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Tarkastelen ihmisten johtamista kisittelevid teorioita. Kédytin aineistonani
julkaistuja empiirisid ja teoreettisia tutkimuksia. Koostan ndistd erityisesti luovia
tutkimus- ja kehityshankkeita koskevaa motivaatioperiisti johtajuusteoriaa.

Yksilo voi toimia sisdperdisen kiinnostuksen ja nautinnon tai ulkoperdisen pai-
miirdn tai uhan motivoimana. Itseméédrdytymisteorian mukaan ulkoperdiset moti-
vaatiot muodostavat jatkumon niiden sisdistimisen suhteen. Evoluutiopsykologian
kautta voidaan ennustaa motiivien hierarkia sen mukaan, kuinka valittomaésti
motiivit edistivit henkiinjdédmistd ja suvunjatkamista kivikaudella. Yksilot voivat
tilanteen ja persoonallisuuksien pohjalta toimia kilpailu- tai yhteisty6suuntautuneen
strategian mukaan.

Yhteisod hyodyttdva luova tyo ldhtee vahvasta sisdperdisestd sekd sisdistetystd
ulkoperdisestd motivaatiosta. Sisdperdisen motivaation yllapito sekd ulkoperdisen
motivaation sisdistiminen edellyttdvdt autonomiaa. Ulkoinen kontrolli seké
suoritusperustaiset palkkiot tuhoavat luontaisen kiinnostuksen synnyttimén sisa-
perdisen motivaation tehtdvdan. Uhat ja vaarat tuottavat negatiivisia emootioita,
jotka rajoittavat huomion uhan torjuntaan. Kisky, kyttdys, painostus ja menetyksen
pelko estdvdt luovaa ajattelua. Epdoikeudenmukainen kohtelu estdd identifioitu-
mista ja romahduttaa tydmotivaation.

Johtaja vaikuttaa tyontekijoihin ndiden motivaation kautta. Saadakseen
sitoutumista ja luovia tuloksia johtajan tulee tunnistaa tyontekijan luontaiset halut,
arvot, estot ja kyvyt sekd sovittaa tyotehtdvat ndiden mukaiseksi. Suunnatakseen
luovan tyon tyOyhteison tavoitteisiin johtajan tulee edesauttaa yhteisdon arvojen
integroitumista osaksi tyontekijén identiteettid. Johtajan tulee huolehtia tydrauhasta
ja psykologisesta turvallisuudesta, osoittaa kiinnostusta, antaa tunnustusta,
rohkaista luovuuteen ja tukea ideointia vuorokuuntelulla.

Yksinkertaiset ongelmat ratkeavat useimmin tehokkaimmin yksittdisen luovan
yksilon tyond. Monimutkaisemmat ongelmat vaativat useasta erilaisesta osaajasta
koostetun tiimin luovaa yhteistyotd. Tiimin johtamisen onnistumista ennustaa
tiiminvetdjdn asiaosaaminen ja yhteensopivuus tiimin arvojen kanssa. Jdsenten
identifioituminen tiimiin ja yhteisiin tavoitteisiin edesauttaa tuottavaa yhteistyota.
Luova projekti hyotyy jdsenistd, jotka kokevat sekd sisdperdistd ettd identifioitua
ulkoperdistd motivaatiota ja pystyvét vaihtelemaan riippumattoman ja toisista
riippuvan itsendkemyksen vélilla.
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I study motivation-based theories of leadership. I apply them to the leadership of
the research work.

An individual may be motivated by intrinsic motivations — to gain pleasure from
the activity itself — or by extrinsic motivations — to gain instrumental benefit from the
outcome of the activity. According to the self-determination theory the extrinsic
motives form a continuum based on how the external goals and values are
internalised. This depends on how the basic psychological needs — autonomy,
competence and relatedness — are satisfied.

The evolutionary psychology predicts approach and avoidance motives based on
how they helped a stone age individual to reproduce, like surviving, ascending in the
mating hierarchy and having the means to grow up the children. A hierarchy of wants
can be predicted on how directly given motives enhanced the reproducibility. The
evolutionary psychology predicts motives to co-operate and to compete, and the
ability to protect oneself from exploitation.

Creative endeavours are motivated intrinsically. External threats, pressures and
other causes of negative emotions inhibit creative thinking by focusing the attention
to external objects. Particularly, contingent rewards undermine creativity. Positive
affect and psychological safety enhance the creativity.

To gain productive creativity from the employees, the leader should be able to
read, to support and to redirect the motivation of the employees. The leader should
match the tasks assigned to the employees with their autonomous motivations. An
optimally challenging and interesting task may lead to very a productive flow state.
The leader should express clearly the values and visions of the organisation and
allow the employees to integrate these into their identities, by recognizing and
supporting their competences, accepting them unconditionally into the community
and letting them to adopt the values by their own will. Moreover, the leader should
maintain strict fairness.

Simple problems are solved most effectively by one creative individual. Complex
problems require a creative co-operation of a team composed of several experts of
different skills and capabilities. To work smoothly together, the members should
identify to the team and to the goals. The task-competence of the team leader
predicts a positive outcome. A creative collaborative project benefits from members
who are driven by both intrinsic and identified extrinsic motivation.
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1 Johdanto

1.1 Tyo6n aihe

Tutkin tutkimustyon ja innovaatioiden johtamista. Ruodin johtajuusteorioita ldhtien tyomoti-
vaation késitteestd. Tarkastelen niin luovien yksildiden johtamista kuin tiimien johtamista innova-
titviseen yhteistoimintaan. Etsin luontaisen motivaation lihteitd ja nieluja. Erityisesti perehdyn
tyontekijoiden integroimiseen tiimiin ja organisaatioon vahvistamalla heididn identiteettidén ja
tukemalla autonomiaa. Lédhestyn tutkimusprojekteja individuaalisesti yksilon psykologiasta
lahtien, siirtyen siitd sosiologisempiin ilmidihin.

Kidytdn hyvéksi luovan ajattelun teorioita. Tukeudun erilaisiin identiteettiteorioihin seké

sosiaalipsykologian ja sosiologian teorioihin ryhmikéyttaytymiselle.

Tarkastelen motivaatioteorioita sekd motivaatioiden taustalla olevia emootioteorioita. Erityi-
sesti pohjaan itsensd toteuttamista ohjaavaan positiiviseen, sisdperdiseen motivaatioon, mika
kuuluu luovuuden ohella humanistisen psykologian perustavimpiin kisitteisiin. Etsin perimmai-

sempid selityksid evoluutiopsykologian ja emootioteorioiden kautta.

Néiden pohjalta siirryn kokoamaan johtajuusteoriaa. Tarkastelen ensiksi luovan yksilon
johtamisen teoriaa ja sitten luovan tiimin johtajuuden teoriaa. Pyrin selittdimédén monella lailla
luovien ihmisten johtamista sekd luovan tiimin johtamisen teoriaa. Tutkimusprojektien
tehokkaaseen johtamiseen kuuluu myds resurssien hallinto, strategia ja politikointi, joihin en tdssi
tyossd puutu. Resurssien hallinta ja strategia ovat ihmisten johtamiseen verrattuna triviaaleja,

johtajiin vaikuttaminen taas kertaluokkaa haastavampaa.

Aihevalintani pohjautuu aiempaan elimédnkokemukseen. Olen seurannut tutkimusprojekteja
sisdltd ja ulkoa. Siind samalla olen ndhnyt ja tehnyt paljon huonoa ja hyvdi johtamista. Siitd
kypsyi halu tutkia, kuinka tutkimusta ja tutkimusprojekteja pitéisi johtaa. Oikeaa vastausta par-

haaseen johtamisen tuskin 16ytyy, mutta ehki tima tyo lisdd ymmaérrystd johtamisen haasteisiin.

1.2 Metodologia ja filosofia

Téasséd tydssd kehitdn teorioita teoreettisesti omaan ajatteluun nojaten. Tyoni aineisto koostuu
toisten tutkimuksista. Kéaytdn hyvédkseni niin teoreettisia tutkimuksia kuin empiirisid toita.
Enimmaékseen kuitenkin tukeudun yksittdisiin teorioihin, joista monet on tehty ad hoc -pohjalta
tiettyyn tarkoitukseen, toiset kuuluvat parhaimmillaan keskikantamateorioithin (middle-range
theory, Mertonin 1967 nomenklatuuralla). Empiria tulee yleisemmin mukaan viélillisesti ndiden
teorioiden kautta, joskin jossain méddrin tukeudun suoraan toisten koetuloksiin. Muutamissa

kohdissa vertaan teorioita omiin tai tovereiden kokemuksiin ja ndkemyksiin.



Pyrin koostamaan teoriajdrjestelmdi, josta voi johtaa hyvin médriteltyjd hypoteeseja empiiri-
sesti testattavaksi ja sittemmin ohjeita kiytdntoon sovellettavaksi. Itse empiiriseen tyohon en téssa
tutkimuksessa pédse, koska muuten ty0 paisuisi sallittua pro gradu -ty6td laajemmaksi. Toisaalta

ndenndisempiirinen tyo el mitddn hyodyttdisikdin, kunhan aiheuttaisi vaivaa koehenkilgille.

Periaatteessa kaikki johtaminen perustuu teoriaan eli tapahtumien syy-seuraus-suhteiden
ymmartdmiseen. Johtajan tulee tietdd, mitd hdnen pitdisi tehdd saavuttaakseen tavoitteensa. Kéy-
tannossd johtajat tukeutuvat totunnaiseen arkitietoon tai kéyttoteoriaan eli kokemusperdisiin
uskomuksiin, mitd jostain teosta tapahtuu. Ndmé voivat juontua perimétiedosta tai omista enem-
min tai vdhemmén systemaattisista kokeiluista. Johtamisvaatimusten kiristyessé arkiteoria ei enda

riitd, vaan tarvitaan syvéllisempad, luotettavampaa ja universaalimpaa tietoa eli tieteellistd teoriaa.

Yhteiskuntatieteet huutavat yleisemminkin liséé teoriaa (Brante 2008). Teoriavaje on huomat-
tu myoOs kasvatustieteissd (Siljander 2011). Historiallisesti suurin osa yhteiskuntatieteen teorioista
on ldhinnd koonnut kasitteitd ja maaritelmid esittdimaittd vahvoja viitteitd ndiden vilisille suhteille
(Weick 1989, Homans 1964, Barnes 1995). Toisaalta jotkut tutkijat (esim. Turner 2005, Tooby &

Cosmides 1990) rakentavat ”standarditeorioita” vain kumotakseen ja vastustaakseen niita.

Teorioiden puutteesta ei kuitenkaan kannata syyttdd vain tutkijoita. Yhteiskuntatieteiden
luonne vaikeuttaa teoretisointia aivan toisella tapaa kuin luonnontieteissd. Otan teoriavajeen

haasteena, johon pyrin téllé ty6lld vastaamaan.

Teoria luo yksinkertaisuutta monimutkaisuuteen. Tieteellinen teoria tarkoittaa jérjestelmaa
loogisesti kytkeytyvia ristiriidattomia lauseita, véitteitd ja kisitteitd, jotka liittyvit todellisuuteen
ja joista voidaan johtaa testattavia hypoteeseja. Hyvi teoria redusoi ilmion syvemmalle tasolle,
esittden mekanismin, jolla ilmid tapahtuu. Teorioiden liséksi tieteellinen tieto siséltdd tapahtuma-
tietoja sekd metatietoa. (Corley & Gioia 2011, Weick 1989, 1999, 2005, Sutherland 1975, De
Groot 1969, Tottd 2004, Niiniluoto 1980, Whetten 1989, Merton 1967, Faye 2002, Peltonen 2011)

Kaikkein kdytdnndllisin asia on hyva teoria (Boltzmann 1800-luvulla, viit. Niiniluoto 1980, s.
194, vrt. Lewin 1951, s. 169). Kéaytintotieto perustuu arkisiin selityksiin tapahtumien syistéd ja
seurauksista. Erityisesti sosiaalinen elimé edellyttdéd kykyé ennakoida toisen kdyttdytymistd. Arki-
selityksen ja akateemisen teorian vililld vallitsee vain aste-ero: akateeminen teoria vaatii tuekseen
metatietoa sen tarkkuudesta, luotettavuudesta ja historiasta. Akateemiset teoriat menevit yleensa
syvemmidlle, selittden useampia ilmiditd vihemmilld oletuksilla, kun taas arkiselitykset liittyvét
kuhunkin tapahtumaan erikseen. Tapauksesta ja soveltajan kognitiokyvystd riippuu, onko

helpompi omaksua yksi syvé (formaali) teoria vai monta tapauskohtaista (konkreettista) selitysta.

Teorialla pyritddn kuvaamaan todellisuutta mahdollisimman totuudenmukaisesti. Aisti-
havainnot voivat olla erheellisid ja harhaisia (vrt. Kant 1783). IThminen tiedostaa aistihavainnot
mielessddn nojaten opittuun tai perittyyn implisiittiseen tietoon. Toisaalta myods jokainen
tieteellinen havainto tulkitaan aiemman tiedon eli tutkijoiden omaksumien teorioiden kautta. Tasté

muodostuu teoreettinen keha.



Popperin (1934) mukaan hyvén teorian tulee olla empiirisesti testattavissa ja periaatteessa
kumottavissa empiirisin havainnoin. Kéytdnnossa yksittdinen poikkeama teorian ennusteesta ei
yleensd kumoa teoriaa, mutta miirittdd teorian tarkkuutta ja rajaa patevyysaluetta. Jos teoriaa ei

voi jarkevasti testata, ei sitd my0skdén voi luotettavasti soveltaa.

Psykologiset teoriat voidaan jakaa ultimaattisiin ja proksimaattisiin. Téssd yhteydessi
ultimaattisella teorialla tarkoitetaan evolutionaarista selitystd, miten joku ominaisuus on
kehittynyt ihmislajille sopeumana edesauttamaan lisdéntymistd. Proksimaattiset teoriat selittdvat
kayttdytymistd mielen tasolla, eri syvyyksiltd ja eri yksinkertaistuksilla. Evoluutiopsykologiaa
voidaan pitdd teoreettisena viitekehyksend, josta nostetaan testattavia hypoteeseja ja propositoita,

joista rakennetaan nykytodellisuutta kuvaava teoria.

Yhteiskunnan toiminnan lainalaisuudet voidaan periaatteessa johtaa yksildiden kayttiyty-
misten lainalaisuuksista (Mill 1876). Sosiaalista toimintaa ja yhteistd kulttuuria koskeva tieto
voidaan periaatteessa palauttaa yksiloiden ominaisuuksiin, tietoihin, késityksiin ja tottumuksiin.
Ryhmé toimi jdsentensd kautta (Bandura 2000, 76), vaikka kulttuurit ja yhteiskunnalliset
instituutiot rakentuvatkin sosiaalisesti (Berger & Luckmann 1966). Teoriassa ja kéytinndssa
kiytetddn usein kollektiivikdsitteitd approksimaatioina ja yksinkertaistuksina. Kollektiivi on

kuitenkin aina vahemmaén kuin osiensa summa (Mill 1876).

1.3 Johtaminen ja johtajuus

Johtajuuden tutkimuksessa tyypillisesti etsitdin selitystd sille, mitd johtajuus on ja mika tekee
johtajuudesta tuloksellisen. Haslam, Reicher ja Platow (2011) vaativat, ettd hyvin johtajuusteorian
tulee 1) selittdd, miksi eri kontekstit vaativat erilaista johtamista, 2) analysoida johtajuutta johtajan
ja seuraajien dynaamisen vuorovaikutuksen termein, 3) osoittaa vallan rooli johtajuusprosessissa,
el vain syotteend vaan myds tulosteena ja 4) siséltdd transformaationaalinen elementti ja selittia,

kuinka ja milloin transformaatio tapahtuu.

Seeck (2008, 18) madrittelee johtamisen toiminnaksi, jonka avulla ithmisten tydpanosta ja fyy-
sisid voimavaroja pystytddn hankkimaan, kohdentamaan ja hyddyntdméén tehokkaasti tietyn ta-
voitteen saavuttamiseksi. Northouse (2010) méérittelee johtajuuden prosessiksi, jossa yksilo vai-
kuttaa ryhméédn yksil6itd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Maédrittelisin mieluummin,
Vroomia ja Jagoa (2007, 18) mukaellen, johtajuuden prosessiksi motivoida ihmisid tekeméén tyo-
td yhdessd saavuttaakseen tdrkeitd asioita. Yleisemmin ihmisten johtaminen tarkoittaa aktiivista
toimintaa tyontekijéiden halujen ja kykyjen sekd tyon vaatimusten yhteensovittamiseksi. Téhédn
kuuluu yhtddltd tyon vaatimusten sddtdminen tyOntekijdn luontaisten halujen ja kykyjen mu-

kaiseksi ja toisaalta tyontekijan halujen ja kykyjen muokkaaminen tyon vaatimusten mukaiseksi.

Hogg (2010) maédrittelee johtajan ryhmén jaseneksi, joka kayttdd suhteettoman paljon
vaikutusvaltaa. Johtajan vastapari alainen herittid negatiivisia mielleyhtymid. Perinteisesti alaisen

tulee totella johtajaa ja ottaa johtajalta ohjeita ja neuvoja. Nykyisin suhde kisitetddn yleensa



paljon vuorovaikutteisemmin. Englanninkielisessd kirjallisuudessa kdytetddn usein vastinpareja
leader — follower, johtaja — seuraaja. Suomeksi seuraaja tuntuu passiiviselta, epédintellektuaaliselta
ja halventavalta: kukapa haluaisi vain seurata johtajaa. Termi sopii ehkd poliittiseen tai
uskonnolliseen laumakayttdytymiseen, mutta ei luovan organisaation johtamiseen. Jo Follett
(1927) totesi, ettd on eri asia saada ihmiset seuraamaan johtajaa kuin tekeméén toitd yhdessa.
Tassd tydssd puhun neutraalisti ryhmaén, tiimin tai yksikon jdsenistd tai tyontekijoistd. Uhl-Bien.
Riggio, Lowe ja Carsten (2014) sekd Shamir (2007, 2012) kuitenkin vaittdvit, ettd puhumalla
jdsenistd ei endd tutkita johtajuutta vaan yleisesti tiimin sosiaalisia suhteita. Jos ndin on, tima tyo
sitten kisittelee sosiaalisia vaikutussuhteita, mutta kdytén silti johdonmukaisesti termiéd johtaja
vastuunalaisimmasta jdsenestd. Erdisséd tapauksissa voitaisiin puhua opettajasta ja oppilaista, my0s

tutkimusryhmissd. Johtamiseen kuuluu opettaminen ja opettaminen sisdltdd johtamista.

Johtaja kdyttdd valtaa toisiin ithmisiin. Valta tuottaa statusta. Luottamus tuottaa valtaa. Vallan
sdilymislain mukaan valta yhdelle on pois toiselta (Steiner (1994, 54) madritteli vastaavan
vapauden sdilymislain). Yksilolle toisen ihmisen vallan kohteeksi joutuminen laskee arvostusta ja
voi laukaista epdoikeudenmukaisuuden tunteita sekd rikkoa sosiaalista identiteettid. Ilmiota
voidaan kutsua reaktanssiksi, milld tarkoitetaan ihmisten kokemaa negatiivista tuntemusta, kun
heiltd on viety oikeus valintaan, jota he pitdvit itselle kuuluvana (Brehm 1966, Brehm & Brehm
1981). Valta luo vastustusta (Willer, Lovaglia & Markowsky 1997), jolloin vallan kohteet etsivit

keinoja kiertad sité eli etsid kadotettua autonomiaansa.

Innovaatiojohtamisesta tuli 2000-luvun johtamistrendi. Seeck (2012, 55) médrittelee innovaa-
tiojohtamisen tyoksi, jossa pyritddn jatkuvasti kehittdmédin ja testaamaan uusia johtamisen
malleja. Mééritelmd eroaa innovaatioiden johtamisesta. Seeck (2008) pitdd innovaatioteorioita
yhtend viidestd merkittdvastd johtamisen paradigmasta. Usein innovaatioteoriat (Harisalo 2010, s.

280) nékevit organisaation itse itsedén innovoivana ja uudesti luovana systeemina.

Byrne, Mumford, Barret ja Vessey (2009) viittiavit, kuten aiemmin Mumford, Scott, Gaddis ja
Strange (2002) ja myShemmin Vessey, Barrett, Mumford, Johnson ja Litwiller (2014), ettd
luovuuden ja innovaation johtajuuteen ei ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota, vaikka johtajuus
vaikuttaa syvillisesti luovuuteen ja innovointiin. Suomen tutkimus- ja kehitysmenot vuodelta
2011 olivat yli 7 miljardia euroa (Suomen virallinen tilasto 2012), joten tutkimuksen johtamista ei
kannatta védhitelld, vaikka tosin suurin osa yksityisen sektorin noin 5 miljardin t&k-menoista ei

ole tieteellistd tutkimusta vaan tuotesuunnittelua, ohjelmointia, testausta ja markkinatutkimusta.

Luovat organisaatiot ovat yleensd asiantuntijaorganisaatioita. Siten monet yleiset asiantuntija-
organisaatioiden johtamista koskevat propositiot piteviat my0ds luoville organisaatioille. Kaikki
asiantuntijaorganisaatiot eivit kuitenkaan luo samassa mielessd kuin kulttuurilaitokset. Esimerk-
keja sellaisista voisivat olla virastot, koulut, sairaalat, testauslaitokset ja laboratoriot. Kuinka

oikeutetusti sitten voimme julistaa ne epaluoviksi ja missd kulkee luovan ja epdluovan raja?



Tutkijoiden johtamista on tutkittu vuosikymmenid. Yhtend ensimmaisistd Pelz (1956) totesi
tiedemiesten raportoivan korkeammasta motivaatiosta, kun laboratorioiden johtajat osoittivat
osallistuvaa johtajuutta eikd laissez-faire tai komentavaa johtajuutta. TyoOntekijdt osoittivat
korkeinta tieteellistd suorituskykyd, kun he saivat tehdd itsendisid pddtoksid ja he saivat

saannollistd konsultointia (Pelz 1956). Uudemmat tutkimukset vahvistavat ndita tuloksia.

Johtamisen kidytintd tutkimuslaitoksissa ja tuotekehityslaboratorioissa vaihtelee. Yleensd
tutkimuksen johtajia ei kouluteta johtajiksi, vaan tehtdvdidn nostetaan pidtevd tutkija (Sapienza
2005). Tassd tyossd esitellddn syitd, miksi niin kdy. Vaikka tutkijana toimineet yleensa
ymmartivéat, millainen johtaminen tukee heiddn luovaa tyGtdén, monet johtajat johtavat vastoin
tunnettuja ja tuntemattomia johtamisoppeja. Tyypillisesti johtajat pitdvit tehokkaimpana motivaa-
tiokeinona sitd, mikd heilld on omassa kontrollissa (Hebda, Vojak, Griffin & Price 2012). Mitd
etddmpdnd johtaja on varsinaisesta tutkimustyOstd, sitd védristyneempi késitys hénelld on
tutkijoiden motivoitumisesta ja johtamisen onnistumisesta. Kéytdnndssd menestyksekkadlta

tutkijalta vaaditaan kykya sietdd kehnoa johtajuutta (Jain, Triandis & Weick 2010).

Ilmeisestikin tutkimuksen johtamisen kehittdmistd vaikeuttaa sopivan teoreettisen mallin
puute. Yleiset johtajuusmallit teollisuudesta tai julkishallinnosta eivét kovin hyvin sovi tutkimus-
ympéristdon. Suurin osa luovan tydn johtamisen malleista on laadittu tuotekehitystd varten, olet-
taen varsin vaatimattoman luovuustason (Vessey et al 2014). Lisdksi useimmat tutkimukset
keskittyvit sosiaaliseen ja organisaationaaliseen kontekstiin eivitkd luovuuden psykologisiin pro-

sesseihin, vaittdvit Vessey ja kumppanit (2014), mutta eivit silti itsekddn mene sen syvemmiélle.

1.4 Motivaatio

Tarkastelen tyOssdni johtajuutta tekijaldhtOisesti motivaation késitteen kautta. Motivaatio
voidaan maédritelld teoreettiseksi konstruktioksi, jota kaytetddn kayttdytymisten aloittamisen,
suuntaamisen, voimakkuuden, sinnikkyyden ja laadun selittimiseen, erityisesti pddméadrasuuntau-

tuneessa toiminnassa (Maehr & Meyer 1997).

Kayttaytymistd voidaan tarkastella ketjulla tarve — tunne — tahto — toiminta. Valitusta para-
digmasta riippuen jotain lenkkid painotetaan ja jokin kenties jitetddn kokonaan pois. Paradigman
mukaan tdhin voidaan sijoittaa tajunta ja tietoisuus jollain lailla. Mill (1843) mééritteli intentio-

naalisen kausaliteetin kaavan:

A haluaa p (halu)
A uskoo, ettad saavuttaa p:n keinolla a (uskomus)
=> A ryhtyy tekemaan a:ta (teko)
Pédtosteoriassa pohditaan yksiloiden uskomusten ja loogisen ajattelukyvyn vaikutusta
onnistuneisiin padtoksiin. Tahdon vapaudesta ylipddtinsd voidaan kiistelld. Mind oletan téssa

tyOssd vapaan tahdon, koska tahdon niin.



Motiivit ovat hypoteettisia konstruktioita, joilla selitetdéin, miksi ithmiset tekevét, mitd tekevit.
Ne erotetaan tavoitteista eli toiminnan vélittomistd kohteista sekd strategioista eli tavoitteiden
saavuttamiseksi kdytetyistd menetelmistd. Motiivit ovat suhteellisen yleisid haluja ja tarpeita.
Halut ja tarpeet voidaan erottaa kisitteellisesti siten, ettd tarpeet midritelldédn objektiivisiksi ja
universaaleiksi ja halut subjektiivisiksi ja tilannekohtaisiksi. Tavoitteet ovat spesifimpia ja tilanne-

kohtaisia. Ne selittdvét toiminnan suunnan ja laadun. (Brophy 2010, s. 3)

Lahestyn tdssd tyOssd johtajuutta nimenomaan motivaation kautta. Tarkastelen erilaisia
motivaatioteorioita, varsinkin sisdperdistd motivaatiota. Keskityn erityisesti itsemadrdytymis-
teoriaan (Deci & Ryan 2000), joka soveltuu mainiosti itsendisen luovan tyon tarkasteluun. Koska
se el sellaisenaan riitd koko motivaatiojirjestelmén kuvaamiseen, tdydenndn sitd emootio-
perustaisilla teorioilla, jotka pohjautuvat evoluutioteoriaan. Vuosituhansien aikana ihmisille on
kehittynyt synnynndinen taipumus arvottaa positiivisesti kokemuksia, jotka ylldpitdvit ja
kehittdvit organismia (Rogers 1951, 1959, 1961).

Motivaatio liittyy humanistiseen ja positiiviseen psykologiaan. Erityisesti sisdperdiset
motivaatiot kuuluvat humanistisen koulukunnan ydinkésitteisiin (Cooper 2012). Jo johtamisen
klassinen ihmissuhdekoulukunta (Mayo 1933) tarkasteli motivaatiota, mutta sittemmin johtamisen
tutkijat ovat jéttdneet motivaation vihemmaélle huomiolle, joskaan ei tdysin huomiotta. Useimmat
johtamisteoreettiset 1dhestymistavat kisittelevdt johtajuutta suoraan johtajan ja alaisten
kayttaytymisten perusteella, ilman motivaation vélikésitettd (ks. esim. Yukl 2010, Northouse
2010, Vessey et al 2014, Dinh, Lord, Gardner, Meuser, Liden & Hu 2014). Tam4i saattaa johtua
tutkijoiden empiristisestd tutkimusfilosofiasta, joka ei salli teoreettisia késitteitd. Toisaalta myos
sosiaaliset konstruktionistit valttavit yksilopohjaisia tai mielensiséisid késitteitd. Useat teoreetikot

vain tarkastelevat organisaatiotason ilmiditd, resursseja tai strategiaa yksiloistd valittdmétta.

1.5 Tiimit ja kollaboraatiot

Ryhmélla tarkoitetaan kokoelmaa yksiloitd, jotka pyrkivét erityiseen paamdarddn (Forsyth
2006). Tyoryhmi tekee yhdessd toitd. Tyontekijd identifioituu ensisijaisesti tyoryhméén (van
Knippenberg & van Schie 2006).

Ryhmin prototyypilld tarkoitetaan sumeaa joukkoa arvoja, normeja, uskomuksia ja muita
ominaisuuksia, jotka méidirittelevit ryhman sekd sen idealisoidun jisenen. Prototyyppinen jisen
edustaa sitd, mitd ryhma pitda tarkednd (Hogg 2001, Turner, Hogg, Oakes, Reicher & Wetherell
1987). Prototyyppisestd jdsenestd pidetdin enemméin ja heihin liitetdidn enemmin positiivisia
ominaisuuksia. Heikosti prototyyppisid syrjitddn eikd sellainen saa ryhméssd vaikutusvaltaa
(Marquez & Paéz 1994). Liittoutunut vihemmistd voi kuitenkin ottaa valtaa, jos se osoittaa

riittdvaa eroa ulkoryhméén. (Hogg 2012)

Tiimilld tarkoitan projektia tai tehtdvad toteuttavaa paikallista keskindisesti itseisriippuvaa

tutkimus- tai tyoryhmad. Klassisen mairitelmidn mukaan (Katzenbach & Smith 1993) tiimi on



pieni joukko ihmisid, joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja ja jotka sitoutuvat yhteiseen tarkoituk-
seen, padméidradn ja menettelytapaan ja jotka pitdvdat kutakin keskindisesti tilivelvollisena.
Bercovitz ja Feldman (2011) méérittelevdt kompaktimmin tiimin kokoelmaksi yksiloitd, jotka

jakavat vastuun lopputuloksesta.

Tiedeyhteisosséd kollaboraatio viittaa suureen useiden eri instituuttien tutkijoiden muodosta-

maan yhteistydryhmaééin, joka toteuttaa tieteellistd hanketta, yleensd kokeellista tutkimusta.

Tarkoitan seuraavassa projektilla ainutkertaista ja tavoitteellista useasta osasuorituksesta koos-
tuvaa hyvin madriteltya ja rajattua tehtdvéa, jonka toteuttamista varten muodostetaan viliaikainen
tyoorganisaatio (Paletz 2012, Tatikunda & Rosenthal 2000,). Projektit eroavat nédin perustavan-
laatuisesti toistuvista, vakinaisista tai vakiintuneista prosesseista ja tyotehtivistd. Tiedemaailmassa
projektin kisitettd kdytetddn varsin vapaamielisesti. Rajoitettua méérdarahaa kutsutaan usein
projektiksi. Sellainen ei yleensd ole varsinainen projekti ylld mainitussa merkityksessd, joskin
tosiasiallinen projekti voi saada osarahoituksensa rahoitusprojektin kautta. Tutkimusty6td voidaan
useammin kuvata dynaamisesti muuttuvana prosessina kuin projektina: tyo jatkuu tulos kerrallaan
samalla hallintomallilla ja loppuu, kun se lopetetaan, usein muista kuin tutkimuksen sisdisista

syistd. Kdytdnndssd “’projektia” kdytetddn usein kontrollikeinona.

Pienten tutkimus- ja kehitysprojektien projektipééllikko osallistuu myds luovaan tyohon. Kay-
tannossd tiimityd voi perustua jaettuun johtajuuteen. Projekteilla ja tiimeilld on yleensd myos
ulkoinen esimies. Hén toimii tyypillisesti projektin valvojana sekd resurssien jakajana. Valvojan
rooliin kuuluu laillisuuden ja sopivuuden valvonta, budjetin seuranta seki tavoitteiden toteutu-
misen tarkkailu. Usein ulkoinen johtaja osallistuu aktiivisesti projektin politikointiin. Muuten

ulkoisen johdon rakenne, asema ja tehtdvankuva vaihtelee organisaation ja projektin mukaan.

1.6 Luovuus

Tuloksellisessa tutkimustydsséd johdonmukainen, koordinoitu toiminta yhdistyy tutkijoiden
luovuuteen. Erityisesti ldpimurtotulosten tai uusien keksintdjen tuottaminen edellyttdd epéa-
tavallista luovuutta. Luovuus ei kuitenkaan ole mitddn mystiikkaa, vaan ajattelutapa. Luova
ajattelu yhdistelee erilaisia elementtejd uuteen jérjestykseen tuottaen uusia asioita, malleja,
teorioita tai taideteoksia (Poincaré 1913, Hardagon 2008). Tuottava luovuus vaatii sekd divergent-
tid ettd konvergenttia ajattelua (Runco & Smith 1992, Moneta 1993, Brophy 1998). Divergentti
ajattelu (Spearman 1927, Guilford 1950, 1967) liittyy ideoiden tuotantoon ja konvergentti niiden
arviointiin ja valintaan. Divergentti ajattelua mittaavat testit vaativat tuottamaan mahdollisimman

monta vastausta eikd yhtd ainoaa oikeaa.

Tutkimustyon johtamiseen kuuluu asiantuntijoiden luovuuden vaaliminen. Luovuutta itsessddn
ei voi helposti hallita ulkoapéin, mutta johtaja voi luoda edellytyksid luovuuden ilmenemiselle
sekd suunnata luovuutta organisaation tavoitteiden mukaiseksi. Luovuus liittyy yleensd yhden

yksilon ajatteluun, mutta suurten projektien toteuttaminen edellyttdd kollektiivista tai kollaboratii-



vista luovuutta, mikd vaatii mééritietoista ja taitavaa johtajuutta. Joskus johtajan tulee vékisin

puristaa tiimid luovaan suoritukseen, mitd kutsun tissa tydssd vikiluovuudeksi.

Poliittisessa ja kasvatuksellisessa keskustelussa luovuus yhdistetddn tyypillisesti ekspressiivi-
seen ilmaisuun ja taiteen tuottamiseen (DeZutter & Sawyer 2010). Luovilla aloilla tarkoitetaan
tyypillisesti kulttuurin tuotantoa ja muita ei-teknisid ja usein myos ei-tieteellisid aloja. Téssd

ty0Ossd jatdn ndmad vidhemmalle huomiolle ja ldhestyn luovuutta luovan ongelmanratkaisun kautta.

Hyvin maiiritelty ja strukturoitu ongelma vaatii systemaattista ongelmanratkaisua. Huonosti
madritelty, epdmadrdinen ja monitulkintainen ongelma vaatii luovaa ongelmanratkaisua (Getzels
& Csikszentmihalyi 1976, Mumford & Gustafsson 1988). Systemaattisen ongelmanratkaisun tie
on tunnettu, edeltd annettu ja yksinkertainen. Ratkaisu haetaan muistin, tiedon ja kokemuksen
kautta. Luovan ongelmanratkaisun tie on tuntematon, kompleksinen ja epdmédérdinen. Ratkaisu
vaatii ajattelun luovuutta (Geary 2005). Systemaattista tietoa tuotetaan keskittdmélld tiedon-
hankinta olemassa olevaan tai kdytettidvissa olevaan tietoon. Luova ratkaisu edellyttii tietoja, joita

ei ole olemassa.

Luovan toiminnan edellytyksind ovat halu, kyky ja otolliset olosuhteet (Amabile 1983a,
Sternberg 1999). Luonnonluovuus kumpuaa sisédisestd halusta oppia uutta tai ratkaista ongelma
sekd luoda uutta jarjestystd kaaokseen tai kaaosta jérjestykseen. Tuottava luovuus vaatii yksiloltd
riittdvid kognitiivisia taitoja, sopivaa ajatustyylid sekd vankkaa asiantuntemusta alaltaan ja tietoja
ongelmasta (Sternberg & Lubart 1991a,b, Amabile 1996, Ford 1996, Qin & Simon 1990, Ericsson
& Charness 1994, Weisberg 1999). Tieteessd miké tahansa spontaani improvisaatio ja kapinointi

ei kuitenkaan kiy luovuudesta, vaan siind tarvitaan syvii tietopohjaista luovaa ajatusta.

Kotimaisessa ja kansainvilisessd populaarissa ja poliittisessa keskustelussa korostetaan
luovuutta ja innovatiivisuutta, joskus asiallisesti ja rakentavasti, mutta usein epdméérdisen
mystisesti, jopa kliseemiisen koomisesti. Kotimaisissa asiallisemmissa puheenvuoroissa Alf Rehn
(2010) korostaa luovuuden kapinallisuutta, poistumista omalta mukavuusalueelta. Toisaalta Uusi-
kyld (2012) ldhestyy maanldheisemmin teesilli luovuus kuuluu kaikille. Yhdyn pitkéltd tdhin
kisitykseen, silld ldhes kaikkeen intellektuaaliseen toimintaan liittyy luovuuselementti. Erityisesti
oppiessaan uusia asioita yksilé luo osaamista itselleen. Mitd tdssdkin tydssd luovan tyon

johtamisesta sanotaan voidaan laajentaa melkein mihin tahansa intellektuaaliseen tychon.

Amabile (1982b) jakoi tehtdvit algoritmisiin ja heuristisiin. Algoritmiset tehtdvit vaativat
ohjeiden mukaista toimintaa ja konvergenttia ajattelua, mutta heuristinen tehtdvé vaatii toiminta-
mallien kehittdmistd tyon aikana ja siten divergenttid ajattelua. Johnson, Manyika ja Yee (2005)
arvioivat, ettd silloisista tyotehtdvistd 30 % oli algoritmisia ja 70 % heuristisia. Sitd mukaa kun

algoritmisia tehtdvid automatisoidaan, yhd useampi tyontekija joutuu ajattelemaan luovasti.

Schumpeter (1912) loi innovaation késitteen. Sen etymologia juontaa juurensa latinan uutta
tarkoittavasta sanasta novus. Joskus innovaatio suomennetaan termilld uudennos. Innovaatio

kattaa idean tuotannon lisdksi sen toteuttamisen. Innovatiivisuus kisitetdéin yleensd luovuutta



pragmaattisemmin ja se késitteend edellyttdd uusien ajatusten liséksi niiden hyddynnettdvyytta
keksintdind (Scott 1995, Amabile 1996, Mumford & Gustafsson 1988). Keksintod todella tulee
pitdd uutena (Getzels & Csikszentmihalyi 1975, MacKinnon 1962).

Schumpeterin (1939) mukaan innovaatio voi olla:

1. Uuden tuotteen esittely - sellaisen, joka ei ole kuluttajille entuudestaan tunnettu.

2. Uuden tuotantotavan tai -menetelmin esittely, jonka ei tarvitse millddn muotoa olla
tieteellisesti uusi, ja joka voi olla my0s uusi tapa kaupallistaa hyddyke.

3. Uuden markkinan avautuminen — sellaisen, jossa tuotetta ei aikaisemmin ole ollut kaupan,
olivatpa ndmé markkinat olleet olemassa jo aikaisemmin tai eivit.

4. Uuden raaka-aineen ja puolivalmisteen toimitusldhteen haltuunotto, riippumatta siitd, oliko
toimitusldhde ollut olemassa jo aikaisemmin vai luotiinko se ensimmaéisti kertaa.

5. Uuden teollisen markkinarakenteen toteuttaminen.

Innovatiivisuus on luovuutta spesifisempi kisite (Amabile 1996). Eri aloille on muodostunut
omat eksplisiittiset tai implisiittiset kdsitykset innovaatiosta. Selvistikin ohjelmisto-, laitteisto- ja
palvelualojen innovaatioprosessit poikkeavat toisistaan. Kaikenkattava malli innovaatioille voi

siten olla liian yleinen ja alakohtainen liian erikoinen.

Friedrich, Mumford, Vessey, Beeler ja Eubanks (2010) eivdt pidd innovaatiota yhtenéi
globaalina ilmiond. He luokittelevat innovaatiot kaksiulotteisesti yhtdiltd prosessi-innovaatioihin
ja tuoteinnovaatioihin ja toisaalta yksinkertaisiin ja monimutkaisiin innovaatioihin. Prosessi-inno-
vaatiot koskevat muutoksia menetelmissd, tiedonkulussa, liiketoimissa tai hallinnossa. Niitd
madrittdd sisdinen tarve, kun tuoteinnovaatio pohjautuu ulkoiseen tarpeeseen, ainakin oletettuun.
Yksinkertaisella innovaatiolla tarkoitetaan sellaista hanketta, jonka yksi asiantuntija voi peri-

aatteessa hallita, kun taas monimutkaisiin hankkeisiin tarvitaan useita eri alojen asiantuntijoita.

Muita tapoja jakaa olisi kustannuksen tai laajuuden mukaan. Toisia akseleita ovat radikaali-in-
krementaalinen, jatkuva-epéjatkuva taikka eksploratiivinen-eksploitatiivinen, kun taas toiset erot-
tavat teknologia-, litketoiminta-, tuote- ja hallintoinnovaatiot (Damanpour 1988). Bucherer, Eisert

ja Gassman (2012) erottavat litketoimintamalli-innovaatiot kokonaan omaksi kategoriakseen.

Innovaatioiden ja luovan tyon johtaminen ja organisointi riippuu luovuustavoitteesta, eli pyri-
tadnkod varmoihin tuloksiin keskinkertaisuuden uhalla vai 1dpimurtoihin epdonnistumisen riskilla.
Innovatiivisuutta tarkasteltaessa on erotettava innovatiivisuuden varianssi keskimédardisesti inno-
vatiivisuudesta. Toimet, jotka lisddvit keskimdidrdistd innovatiivisuutta eroavat niistd, jotka

lisddvét innovatiivisuuden varianssia (March 1991).

Empiirisesti tyOntekijoiden luova potentiaali ja organisaation todellinen luova tuottavuus
korreloivat heikosti (West 2003). Yleensd organisaatiot biasoituvat luovuutta vastaan, koska ne

pitavét sitd kalliina ja haitallisena normaaleille toimille (Beghetto & Kaufman 2013). Kaikki



organisaatiot, joissa itse olen ollut tdissd, pyrkivit organisaatiotasolla pikemmin torjumaan kuin

kannustamaan luovuutta, tahattomasti tai tahallisesti.

1.7 Identiteetti ja persoonallisuus

Tarkastelen tissd ty0ssd ihmisten sitoutumista ty0hon, tiimiin ja tavoitteisiin. Nditd voidaan
kuvata identiteetin kisitteen avulla. Identiteetti rakentuu sosiaalisesti yksilon persoonallisuuden
paille. Persoonallisuuspsykologiassa tarkastellaan erityisesti yksiloiden eroja. Eri tieteenaloilla ja

eri teorioissa tai paradigmoissa identiteetti voidaan késittdd ja méaéritelld monin eri tavoin.

Persoonallisuudella tarkoitetaan yksilolle tyypillistd ja konsistenttia tapaa kayttdytya, ajatella,
puhua, kokea ja suhtautua toisiin ihmisiin (Widiger, Verheul & van den Brink 1999, Ellis &
Abrams 2007). Se kattaa ndkyvit ja ndkyméttimat, tiedostetut ja tiedostamattomat toimet.
McAdams (2009) esittdd persoonallisuudelle kolme tasoa: piirteet, tunnusomaiset sopeumat ja
eldméntarinat. Persoonallisuuden biologista pohjaa voidaan kutsua temperamentiksi, joka

tarkoittaa ihmisen synnynndistd kayttdytymis- ja reaktiotaipumusta (Sandstrom 2010, 45).

Identiteetti tarkoittaa ihmisen késitystd itsestddn. Identiteetti kehittyy koko eldmén ajan vuoro-
vaikutuksissa toisten kanssa. Rakentamalla identiteettidén yksilo luo minélle tarkoitusta ja
yhtendisyyttd eldimédnkulun aikana (Erikson 1963, McAdams 2009). Henkilokohtainen identiteetti
kuvaa yksilon tietoisuutta siitd, ettd hdn on erilainen kuin muut. Se kattaa myds téhén liittyvit

arvomerkitykset. Tyypillisesti henkilokohtainen identiteetti liittyy yksilon kykyihin ja taitoihin.

Sosiaalinen identiteetti liittyy ihmisen suhteisiin toisiin. Se kuvaa tietoisuutta kuulumisesta
tiettyyn sosiaaliseen ryhmaéin, jonka jdsenyys merkitsee yksilolle jotakin (Tajfel 1972). Ryhmén
jasenyys heijastuu siihen, kuinka yksilo kokee itsensd ja muut (van Knippenberg 2011).
Identiteetti ohjaa yksilon kdyttdytymisti ja késityksid ja luokittelee itsed ja toisia. Itsetunne kasvaa

yksilon jasenyydestd ryhmiin (Turner et al 1987).

Johtajuutta voidaan tarkastella ryhmin yhteisen sosiaalisen identiteetin kautta (Hogg 2001,
Hogg & van Knippenberg 2003). Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan jaettu identiteetti tekee
ryhmin johtamisen mahdolliseksi. Toimiva johtajuus edellyttdd, ettd johtaja edustaa ryhmai
prototyyppisesti eli toimii ryhmén arvojen, odotusten ja normien mukaan (van Knippenberg
2011).

Tarkastelen tydssdni eri lailla luovuuteen suhtautuvia ihmisid. Kéytdn omatekoisia nimityksid
autonomisesti ja heteronomisesti luova tietyistid prototyypeistd, mitd toki muodostavat jatkumon.
Autonomisesti luovat etsivét luovia haasteita ja luovia ratkaisuja luonnostaan, kun taas heterono-
misesti luovat vaativat selkeimpéd johtamista luovuuteen seki strukturoidumpaa luovuusympéris-
tod. Toisaalla on puhuttu vahvasti ja heikosti luovista (esim Goncalo & Duguid 2012), mutta

piddn sitd liian rajoittuneena, vaikka on tunnustettava, ettd jotkut yksilot eivdt vaan luo. Vastaa-

10



vasti Kirton (1976) jakoi yksilot innovaattoreihin ja adaptoreihin ja Jabri (1991) bisosiatiivisiin ja

assosiatiivisin ajattelijoithin. Huippuluovat voitaisiin erottaa omaksi kategoriakseen.

Yksilot eroavat myds silld, kuinka hyvin he sietdvit toisten luovuutta. Jotkut kammoavat
luovuutta niin itsessd kuin muissa. Monet huippuluovat eivét voi sietdd toista luovaa yksilod

lahelldén, kun taas toiset nauttivat luovien tyotovereiden seurasta.

1.8 Eettisida kysymyksia

Ty6ni kuuluu 1dhinné soveltavan tieteen perustutkimukseen. Johtaminen itsesséén on soveltava
tiede, ja sellaisenaan eklektinen sekéd arvotettu. Soveltavat tieteet eivdt pelkdstddn selvitd miten
asiat ovat tai miten joku toimii, vaan usein myds miten niiden pitéisi olla ja toimia. Siten ne
sisdltdvit arvolatauksen. Tédssdkin tydssd joudutaan kysymddn, millaista on hyvd johtaminen,

millainen on hyvi johtaja ja miten johdetaan hyvin tai oikein.

Johtamiseen yleensd liittyy eettinen dilemma, millaista johtamista voidaan pitdd eettisesti
kestdvdnd ja millaista moraalittomana manipulointina. Esimerkiksi Drucker (1973, 424-425) pitda
tyontekijin persoonallisuuteen puuttumista vallan véirinkdyttond: tyonantajalla on oikeus vain
tyopanokseen. Tdssd tyOssd kasittelen tyontekijdn identiteettiin puuttuvia epdsuoria johtamis-

menetelmid, joiden soveltaminen vaatii syvillisté eettistd pohdintaa.

Immanuel Kant (1788/1931) vaati kategorisesti kohtelemaan jokaista yksiléd — my0s itsed —
tarkoitusperdnd sinéinsd eikd vain vélineend. Tydpanoksen vaihto rahaan edustaa vélineellisyyttd,
joka rikkoo kategorista imperatiivia, mutta tyontekijaé tukevat johtamismenetelmit sopivat yhteen
kantilaisen filosofian kanssa. Tarkastelenkin tdssd ty0ssd nimenomaisesti menetelmid, jotka tyon
tuloksen lisdksi kehittdvit tyontekijdd ihmisend ja tuottavat tille onnea tyon merkitysten, auto-

nomian ja sosiaalisten suhteiden kautta.

Utilitaristisen etiikan (Bentham 1780, Mill 1863/2000) mukaan tulisi tavoitella suurinta onnea
suurimmalle joukolle — tai edes vihentdé karsimystd. Tyontekijia tulisi johtaa niin, etti tydnantaja
saa mahdollisimman hyddyllisen tyOpanoksen samalla, kun tyontekijd kokee mahdollisimman
suurta onnea niin tyotd tehdessdin kuin tyon jilkeen tyOnteon vastineeksi saamiensa resurssien
turvin. Johtamisesta ei myoOskddn saisi aiheutua karsimystd ulkopuolisille. Vaikka naivisti
ajateltuna utilitarismi sallisi jopa tyontekijén riiston, jos se tuottaisi enemmén onnea toisaalle,
kdytdnnossd sellaisia tilanteita esiintyy erittdin harvoin. Ultilitaristisen rajahydtyperiaatteen
mukaan kokonaishyddyn maksimoimiseksi kannattaa kohdistaa resursseja védhdosaisimmille,
koska sellaiset hyotyvét pienestd lisdyksestd eniten. Tdma koskee my0s valtaa: kuten téstd tyosti

kdy ilmi, mahdollisuus paattda itsendisesti omasta tydstiddn tuottaa merkittdvasti onnea ihmiselle.

Useimpien eettisten ndkemysten mukaan johtaja johtaa hyvin, jos johtaminen hyddyttda tyon-
tekijdd, johtajaa, organisaatiota ja yhteiskuntaa aiheuttamatta merkittivdd haittaa kenellekdén.

Deontologisen nikemyksen mukaan johtamisen eettisyys maérdytyy pyrkimyksen, teleologisen
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nidkemyksen mukaan lopputuloksen mukaan. Kantilainen deontologia korostaa johtajan ja alaisen

rakentavaa ja luottamuksellista suhdetta enemmaén kuin yleistd hyotya korostava utilitarismi.

1.9 Tyoén rakenne

Ty0 jakautuu johdantoon, johtopddtoksiin seka siind vélisséd oleviin kahdeksaan lukuun. Namé

voidaan jakaa kahteen osaan, motivaatioon luvuissa 2-4, seké johtajuuteen luvuissa 5-9.

Luvussa 2 (Tydmotivaatio) tarkastelen motivaatioteorioita. Kertaan lyhyesti erditd perinteisid
teorioita. Tarkastelen perusteellisemmin sisé- ja ulkoperdistd motivaatiota sekd empiirisid tuloksia

thmisten motivoitumisesta luovaan ty6hon ja motivaation katoamisesta kontrollin seurauksena.

Luvussa 3 (Itsemidirdytymisteoria) késittelen eksplisiittisesti itsemddrdytymisteoriaa. Etsin
teorialle tukea julkaistuista empiirisistd tutkimuksista sekd vertaan teoriaa erdisiin muihin

tutkimuksiin. Késittelen lyhyesti yksiloiden motivaatiosuuntautuneisuutta.

Luvussa 4 (Motivaation alkuperd) tarkastelen motivaation ultimaattista alkuperdd evoluutio-
psykologian avulla. Tuon esille positiiviset ja negatiiviset emootiot ja niihin liittyvét motivaatiot,
eli uhkien ja saavutusmahdollisuuksien vaikutukset kayttdytymiseen. Kdésittelen sosiaalista

kanssakdymistid ja yhteistyotd tukevaa motivaatiota sekd halujen hierarkiaa.

Luvussa 5 (Johtaja) tarkastelen johtajaa ja johtajan roolia erdiden perinteisten teorioiden
pohjalta. Esitdn tutkimustuloksia ja kisityksid johtajan piirteistd ja taidoista. Késittelen
johtajuuden prototyypin merkitysta.

Luvussa 6 (Johtamisteorioita) taustoitan tyotd tarkastelemalla johtajuuden ja projektien
johtamisen avainkdisitteitd. Tarkastelen erditd perinteisid ja uusia ndkemyksid ja teorioita

johtamisesta ja johtajuudesta. Pohdin transformaatiojohtamisen ja identiteettijohtamisen teorioita.

Luvussa 7 (Tutkijoiden johtaminen) etenen tutkimus- ja kehitysympéristdjen johtamiseen.
Tarkastelen luovien tutkijoiden johtamista ja sithen liittyvdd kannustusta, palautetta ja arviointia

seki palkitsemista ja rankaisemista. Kédyn ldpi keinoja luovuuden tukemiseksi ja edistimiseksi.

Luvussa 8 (Tutkimustiimin johtaminen) sovellan teoriaa tutkimusryhmiin. Tarkastelen ryhma-
ilmiditd, ryhméan kokoa ja koostumusta. Analysoin viitekannan mukaan, paljonko t6itd tehddén

yksin, pareissa ja eri kokoisissa tiimeissa. Esittelen virtuaalitiimid koskevia tuloksia.

Luvussa 9 (Vikiluovuus) tarkastelen heteronomisesti luovista yksildistd koostuvan ryhmén
johtamista. Pohdin timmoisen motivointia luovaan tyohon. Tarkastelen interventioita. Késittelen

suurten koordinoitujen tutkimusprojektien johtamista motivaatioteorioiden ndkokulmasta.

Luvussa 10 (Johtopditokset) koostan yhteenvedon teoriastosta. Esitdn propositiot ja
muodostan hypoteesit ja tutkimuskysymykset. Hahmottelen empiiristd tutkimusta. Pohdiskelen

teorioiden soveltamista ja kommentoin johtamistieteen tilaa.
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2 Tyomotivaatio

2.1 Motivaatiot johtamisteorioissa

Henkisten voimavarojen johtamisteoriat késittelevdt védistimittd motivaatiota (McGregor
1960). Johtaminen perustuu tyontekijoiden motivaation tunnistamiseen ja sddtelyyn. Tarkastelen
seuraavaksi motivaation sosiaalipsykologisia perusteita. Ellemers, de Gilles ja Haslam (2004)
vaativat, ettd tyomotivaatioteorian pitdisi vastata kysymyksiin, mitkd olosuhteet saavat ihmiset
panostamaan vaivaa tyohonsd, mihin toimiin ihmiset suuntaavat tyOpanoksensa ja mikd saa
ihmiset sinnittelemiin tehtdvédnsa loppuun. Johtamisteorioissa motivaatio on jétetty syrjemmaélle
sitten 1980-luvun, joten on korkea aika tuoda sité esille. Motivaatioteoriat kuuluvat yleensa keski-

kantamateorioihin (Middle-range theory, kuten Merton 1967).

Ihmisen toiminnan syynd voi olla joko aikomus tai tapa (Jain, Triandis & Weick 2010).
Triandis (1977, 1980) vaittdd, ettd kayttdytymisaikomukset ennustavat kdyttdytymistd melko
hyvin. Tapa syntyy ylioppimisen kautta: automatisoituminen vaatii yleensé yli kymmenen tunnin
harjoitusta. Yksittdinen toimi voi myds seurata refleksistd. Tapaan pohjautuvassa tydssd esimies-
tyd ei vaikuta kovin paljon, mutta uuden tavan oppimisessa kylldkin (Triandis 1980). Tadma

havainto ei viel4 riitd johtamisen perusteiksi, joten tarkastelen motivaatioteorioita tarkemmin.

Ultimaattisesti kaikki motivaatiot pohjautuvat evoluution kautta lisddntymisen maksimointiin.
Ihmisilld voi olla esiohjelmoituna erilaisia selviytymisstrategioita ja erilaiset kasvuymparistot
saattavat virittdd jonkin niistd, vaikka sellainen ei olisi nykyajan sosiaaliseen ympéristoon sopiva.

Ihminen kantaa aina menneisyyden taakkaa, niin omasta lapsuudesta kuin esi-isien olosuhteista.

Motivaatiojirjestelmé voidaan jakaa psykologisiin ja fysiologisiin perustarpeisiin, syntyperdi-
siin emotionaalisiin motiivialgoritmeihin sekd opittuihin motiiveihin ja omaksuttuihin arvoihin.
Kéytanndssd motivaatiot muodostavat monimutkaisen jirjestelmén. Yksinkertaiset mallit ja sym-
metriset kaaviot paljastavat osan ja peittdvit loput. Melkein missd tahansa luokittelussa joku ele-
mentti jdd luokkien vilille tai kokonaan ulkopuolelle. Ihminen ei toimi rationaalisesti vaan piinty-

neet ajatushdiriot vaivaavat dlykkdimpidkin tutkijoita (Gilovich, Griffith, & Kahneman 2002).

2.2 Klassisia motivaatioteorioita

Varhaiset motivaatioteoriat ldhtivdt liikkeelle tarpeista. Motivaatiota kisiteltiin aluksi
reaktiivisesti enemmaén tai vihemmén behaviorismin hengessd, kunnes humanistinen psykologia
kehittyi behaviorismin rinnalle omien motivaation pitkalti itselleen. Muun muassa Hull (1943)
tarkasteli syntyperdisid fysiologisia tarpeita, jotka perustuivat ruumiilliseen, ei-hermostolliseen
puutostilaan, kun taas Murray (1938) tarkasteli opittuja psykologisia tarpeita (Deci & Ryan 2000).
Tarveteorioita on kritisoitu kehdméisyydestd (Brophy 2010, s. 4).
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Johtamisen humanistinen koulukunta syntyi pitkélti sosiologi Elton Mayon (1933) tutkimusten
pohjalta vastakohdaksi Taylorin (1911) behavioristiselle motivaatiolle. Varhainen humanistinen
motivaatioteoria henkildityy Abraham Maslow'hun. Maslow (1943, 1954) sisdllytti motivaatio-
teoriaansa viisi (aluksi kahdeksan) hierarkkista tarvetta (fysiologiset tarpeet, turvallisuuden
tarpeet, yhteenkuuluvaisuuden tarpeet, arvostuksen tarpeet ja itsensd toteuttamisen tarpeet
[kognitiotarve, estetiikan tarve]). Motivaatioiden hierarkialle ei kuitenkaan ole 16ydetty empiirista
tukea (Lawler & Suttle 1972, Hall & Nougaim 1968, Rauschenberger, Schmitt & Hunter 1980,
Wahba & Bridwell 1976) muuten kuin fysikaalisten tarpeiden osalta (Guetzkov & Bowman 1946),
mutta henkiinjddmistarpeiden ensisijaisuus tunnettiin jo ennen Maslow'ta (Ellis & Abrams 2007,
s. 297). Motivaatiohierarkian ldhtokohdatkin on asetettu kyseenalaisiksi (Cullern 1997). Ilmeisesti
eri tarpeet vaikuttavat rinnakkaisesti, jopa kilpailevasti. Taksonomisesti Maslow'n malli kuitenkin
kelpaa edelleen. Jindel-Snape ja Snape (2006) totesivat empiirisesti, ettd tutkijoilla Maslow'n taso

viisi vaikuttaa ensisijaisesti tasoihin 3 ja 4 ndhden.

Huolimatta empiirisen tuen puutteesta Maslow'n malli herdtti valtaisaa kiinnostusta.
McGregor (1960) kehitti sen pohjalta dikotomisen johtamisteorian, joka jakautui taylorilaiseen
ulkoiseen kontrolliin perustuvaan X-teoriaan ja maslowlaiseen itsekontrolliin ja itseohjaukseen
perustuvaan Y-teoriaan. Y-teoria tuottaa tyytyvaisyyttd ty0ssé itsessddn, mutta X-teorialla johdetut
ihmiset vaativat lisdd rahaa, jotta voisivat ostaa korviketyydytystd tukahdutettujen tarpeiden
tyydyttamiseksi. McGregorin mukaan motivaatio on ihmisissd, eivétkd johtajat pane sitd sinne.

Empiria ei kuitenkaan antanut tukea McGregorin teorialle (Latham & Budworth 2003).

Aldelfer (1972) korjasi Maslow'n teoriaa erottamalla vain kolme rinnakkaista tarvetta: olemas-
saolo, liittyminen, kasvu. Rogersin (1980, s. 118) mukaan ihmisilld on vain yksi perusmotiivi,

toteutustaipumus, joka on aina operatiivinen.

McClelland (1951, 1961) tarkasteli Murrayn (1938) perinteen hengessi luomassa teoriassaan
kolmea tarvetta: 1) saavutustarve, 2) tarve saada ja kéyttdd valtaa seké 3) tarve olla sosiaalisissa
vuorovaikutuksissa. Naméd voivat esiintyd eri ithmisilld erisuuruisina. Tietyssd mielessd Mc-
Clellandin teoriaa voi pitdd persoonallisuusteoriana, koska se olettaa tarpeiden olevan varhain ke-
hittyneitd, pddosin opittuja (ehdollistettuja) ja muuttumattomia. Teoria ei késittele fysiologisia tar-
peita, koska niitd pidetdén synnynndisind ja kaikille samanlaisina. Teoreettisesta viehattdvyydesti
huolimatta McClellandin teoria ei tarjoa syvempéad selitystd tarpeiden alkuperdsti. Empiirinen
tilanne jdd epdselvdksi lukuun ottamatta sosiaalisia tarpeita, joille on saatu runsaasti evidenssid

(Baumeister & Leary 1995), mutta ne esiintyvit jossain muodossa kaikissa motivaatioteorioissa.

Saavutustarve (McClelland, Atkinson, Clark & Lowell 1953, Murray 1938) tyontdd ensi-
sijaisesti yksiloitd organisaatioissa. Asiantuntijat motivoituvat ammatillisista saavutuksista ja tun-
nustuksista (Chalupsky 1953). Korkeaa saavutustarvetta méérittda vahva halu ottaa henkilokoh-
tainen vastuu ratkaisujen 10ytdmiseksi, mitd vaaditaan johtajalta. Toisaalta lilan suuri saavutus-

tarve voi heikentdd johtajuutta, varsinkin vallanhimoon yhdistyneend, koska se johtaa liialliseen
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kilpailullisuuteen: yksilo asettaa oman menestyksensd ryhmén tavoitteita tirkedammaksi eikd jaa
vastuuta (McClelland & Burnham 1976).

Valtamotiivi tarkoittaa halua vaikuttaa toisiin yksiloihin ja sada mainetta ja arvoa (Winter
1973). Empiirisesti vallan tarve liittyy ylenemiseen johtamishierarkiassa (McClelland & Boyatzis
1982). Voidaan erottaa sosialisoitu ja henkilokohtainen vallanhalu. Sosialisoitu vallantarve hyo-

dyttdd enemmain kuin henkilkohtainen, joka voi johtaa turmioon (McClelland & Boyatzis 1982).

Herzberg (1966) kisitteli motivaatiotekijoiden lisdksi myds motivaatiota estdvid hygienia-
tekijoitd. Hanen teoriansa pohjautuu empiirisiin havaintoihin, ettd tyoympéaristossd esiintyy tyon-
tekoa estdvid ja motivaatiota laskevia negatiivisia tekijoitd, jotka ovat erillisid, eivdt saman akselin
eri adripditd. Uudemmat empiiriset tutkimukset eivét anna kovin konsistentteja tuloksia teorian
oletusten kanssa, vaan sama tekijd voi motivoida ja demotivoida (Maidani 1991). Tutkimus-
ymparistdissé tyypillisesti motivaatiota laskevat huono hallinto, palautteen ja tunnustuksen puute

sekd muutokset (Jindel-Snape & Snape 2006).

Aiemmin Lewin (1935) madritteli vélttdmis- ja 1dhestymismotivaatiot (uudempia nikemyksia
esittivit m.m. Higgins 1997, Elliot & Church 1997). Nami liittyvét positiivisiin ja negatiivisiin
emootioihin, joita pidetdén erillisind ulottuvuuksina eikd saman jatkumon eri pédind (Fredrickson
2001). Yleensd negatiivisen vélttiminen koetaan tirkedmmaéksi kuin positiivisen tavoittelu (esim.
Lewin 1935, Dollard & Miller 1950, Baumeister, Bratislavsky, Finkenauer & Vohs 2001).

Mainittujen historiallisten motivaatioteorioiden lisdksi edelleen kehitetdén vieldkin perintei-
sempid teorioita kliinisestd tai psykodynaamisesta paradigmasta ldhtien (Kets de Vries & Engellau
2010). Niissd erotetaan yhtddltd fysiologiset tarpeet, sensuaalisten nautintojen ja seksuaalisen
kithotuksen tarpeet sekd tilannekohtaiset tarpeet taistella tai paeta. Niiden lisdksi psyko-
dynaamiseen teoriaan kuuluvat tydeldmaiin liittyvét liittymistarve sekd oppimis- ja tutkimustarve,
johon liittyy tarve valita, mitd tahtoo. Niiden tarpeiden taustalla vaikuttavat alitajuiset seikat,
jotka johtuvat varhaislapsuudesta. Ihminen jdé siten menneisyytensd vangiksi. Kirjoittajat (Kets
de Vries & Engellau 2010) kuitenkin vaikenevat systemaattisesti biologisista seikoista, olkoonkin,
ettd psykodynaaminen teoria lihes ainoana késittelee eksplisiittisesti seksuaalisia tarpeita, joilla

kuitenkin lienee vdhdisempi tai ainakin epdsuorempi merkitys johtamiselle.

Toisaalla 1960-luvun kognitiivinen kdénne siirsi mielenkiinnon padédmairiin ja proaktiiviseen
ajatteluun. Pddmairien pohja tulee arvoista, jotka ovat normatiivisia standardeja vaihtoehtoisten
kayttaytymisten valitsemiseksi (Latham & Pinder 2005). Toki jo Maslow (1959) kaésitti arvon
melkein tarpeen synonyymind. Kognitiivinen psykologia tarkasteli ihmisti tietoa prosessoivana
yksikkond, joka pyrkii tietoisiin pddmédriin, jotka voivat asettua hierarkkisesti (Gilhooly &
Fiovatou 2013). Kognitiivisen psykologian edustajat kuitenkin kiinnostuivat pddasiassa muista

asioista kuin motivaatiosta.

Locke ja Latham (1990) esittivdt kognitioperustaisen pddmédrdnasetusteorian (goal-setting

theory). Sen mukaan hyvin mééritelty pddméaard ennustaa saavutusta paremmin kuin epaméaérai-
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nen toive tehdd parhaansa. Kompleksisissa tehtdvissid oppimistavoite johtaa korkeampiin tuloksiin
kuin suoriutumistavoite ja oppimisessa ldhitavoitteet parantavat motivaatiota kaukotavoitteisiin
verrattuna. Korkeat tavoitteet johtavat korkeampaan suoritukseen. Kannustimet vaikuttavat

suoritukseen vain siind méarin, kuin ne johtavat pddmairin asettamiseen ja siithen sitoutumiseen.

Latham ja Pinder (2005) julistavat biasoidussa katsausartikkelissaan paddamédrdnasetusteorian
vuosien 1975-2005 tirkeimmaiksi tydmotivaatioteoriaksi. (Seuraavaksi tirkeimmat olisivat sosi-
aalikognitiiviset teoriat sekd organisaatioiden oikeudenmukaisuuden teoriat.) Pddmééranasetusteo-
riaa voidaan testata ja sille on saatu empiiristd tukea. Liian ilmeisené se ei kuitenkaan esitd vahvo-
ja hypoteeseji. Teoriaa voidaan pitdi rationaalisena, transaktionaalisena ja johtajakeskeisend. Tay-
sin kognitiivisena se ei sisdlld tiedostamatonta. Teoria sopinee konvergenttia ajattelua vaativiin
tehtdviin taikka palkkio-orientoituneille teollisuustydldisille tai insinddreille. Kyseenalaistan tiu-

kan ulkoa annetun tavoitteen soveltuvuuden luovaan tyohon, miti seuraavissa luvuissa késittelen.

Banduran (1977, 1986) sosiaalisen oppimisen teoria tai sosiaalikognitiivinen teoria muistutti
Locken teoriaa. Banduran teoria ldhti kehityspsykologiasta, behaviorismia laajentaen ja
kritisoiden, mutta sitd on sovellettu myos tyomotivaation tutkimiseen. Teoria korosti sosialisaation

ohella tiedostettuja paédmaéirid, tulosodotusta ja mindpystyvyyttd eli uskoa omiin kykyihin.

Sisdltoteorioiden rinnalle on kehitetty prosessiteorioita. Néistd parhaiten tunnetaan Vroomin

(1964) odotus-valenssiteoria. Sen mukaan motivaatiota voidaan mallintaa kaavalla
M ZZ E. V., ,missi £, tarkoittaa tapahtuman subjektiivista odotusta (todenndkoisyyttd) ja
V', sen valenssia tai tirkeyttd. Talld on ilmeinen yhtildisyys rationaalisen valinnan teorioihin.

Vroomin malli on innoittanut useita johtamisteoreetikkoja. Mallille ei kuitenkaan ole saatu

empiiristd vahvistusta (Van Eerde & Thierry 1996).

2.3 Siséa- ja ulkoperaiset motivaatiot

Yksilon toiminta voi perustua omiin haluihin ja ulkoiseen ohjaukseen. Harry Harlow (Harlow,
Harlow & Meyer 1950) maédritteli ilmeisesti ensimmdiisend sisdperdisen motivaation (intrinsic
motivation) késitteen (Deci & Ryan 1985). Han ehdotti apinakokeiden perusteella, ettd aiemmin
tunnettujen fysiologisten ja ulkoperdisten motivaatioiden liséksi yksiloitd litkuttaa kolmas vietti,
kiinnostus asioihin. Sisdistetyistd motiiveista oli toki kirjoitettu aiemminkin (esim. University of
Michigan, 1948, s. 10, viit. Latham & Budworth 2007, s. 357) ja eri nimilld asiaa on varmasti
kisitelty jo muinaisina aikoina. Esimerkiksi John Locke (1693) kaisitteli oleellisesti sisd- ja ulko-
perdistd motivaatiota oppimisteoriansa yhteydessd, kuten myds Rousseau (1762) ja Montessori
(1909). Uskonnollisissa opetuksissa on iit ja ajat vdhitelty mammonallista motivaatiota ja

korostettu henkisempii tarpeita, joita tosin ei aina voi pitdd tidysin sisdperdisind.

Kelman (1958) erotti kolme asennemuutokseen vaikuttavaa prosessia: 1) institutionaalinen
totteleminen, joka perustuu palkkioon, 2) sisdistiminen, jossa yksilo sitoutuu palkkiottakin ehdo-

tuksiin, koska ne tuntuvat oikeilta suhteessa omiin arvoihin, uskomuksiin ja omakuvaan, seki 3)
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henkilokohtainen identifioituminen, jonka taustalla on tarve hyvéksynnille ja arvostukselle.
Kelman ei kuitenkaan ldhesty kédyttdytymistd motivaation kédsitteen kautta. White (1959) tarkasteli
halua leikkia, tutkia ja kehittda itseddn psykodynaamisen paradigman kautta (Vansteenkiste, Lens
& Deci 2006) ja Crutchfield (1962) erotti formaalisti sisd- ja ulkoperdiset motivaatiot:
Ulkoperiisille motivaatioille toiminta on viline perimmaéisen tarkoitusperidn saavuttamiseksi eika
tarkoitusperd sindnsd. Sisdperdisille motivaatioille toiminta on tarkoitusperd eikd véline
(Crutchfield 1962, s. 121). Golann (1962) oli saanut vastaavia ajatuksia. Aiemmin Mill (2000, s.
17) viitti, ettd “nautinto ja vapaus tuskasta ovat tavoittelemisen arvoisia pddmaéaéirid itsessddn ja
kaikki tavoittelemisen arvoiset asiat ovat tavoittelemisen arvoisia joko niistd itsestddn saatavan

nautinnon vuoksi tai siksi, ettd ne ovat keinoja edistdd nautintoa ja ehkaisté tuskaa”.

Vallerand, Blais, Briére ja Pelletier (1989) eivit piténeet sisdperdistd motivaatiota yhtend. He
erottivat siitd kolme lajia, 1) halu tietdd, oppia ja tutkia, 2) halu suorittaa, saavuttaa ja ylittaa itsen-
sd sekd 3) halu aistillisiin drsykkeisiin ja nautintoihin. Empiiristen tutkimusten (Carbonneau, Vall-
reand & Lafreniére 2012) mukaan kukin ndistd johtaa omanlaiseensa kognitiiviseen tai affektiivi-
seen tulemaan tai kayttdytymiseen. Halu tietdd saa yksilon ryhtymédén tehtdvéén oppimisen, ym-
mértamisen ja keksimisen ilosta tai sen tuottamasta tyydytyksestd. Halu saada aikaan saa ryhty-
maiin tehtdvddn ylittddkseen itsensd tai toteuttaakseen jotain sen tuottaman tyydytyksen vuoksi,
mutta ei lopputuloksen tai siitd saatavan palkkion vuoksi. Sekd halu tietda ettd halu saada aikaan
viekoittelevat luovaan tyohon. Halu kokea aistinautintoja saa yksilon hakemaan eldmyksid, janni-
tystd ja esteettistd iloa. Se kulkee linjassa virittymisteorian kanssa siten, ettd yksild etsii itselleen
sopivaa vireystilaa. Se johtaa helpommin auvotilaan (flow) kuin kaksi muuta siséperdistd motivaa-

tiota, mutta voi johtaa useammin maladaptiiviseen lopputulokseen, kuten riippuvuuteen.

Carbonneau ja kumppanit (2012) véittavit, ettd persoonallisuus méérid, missd madrin kukin
sisdperdinen motivaatio vaikuttaa yksiloon. Viite muistuttaa kehdpadtelmaa: melkein yhtd hyvin
voisi sanoa, etti sisdperdisen motivaation suuntautuminen méadrdd tietyt persoonallisuuden
piirteet. Joka tapauksessa he suosittelevat, ettd optimaalisen toiminnan saavuttamiseksi kannattaa
luoda sellaiset olosuhteet, jotka tukevat toivotun lopputuloksen kannalta sopivinta motivaatiolajia,

tai jopa valita yksilot tehtdvddn sopivimman motivaatiorakenteen perusteella.

DeCharms (1968) tarkasteli alun perin Heiderin (1958) keksimdd késitettd kausaalisuuden
kisitetty paikka (perceived locus of causality), yksilon sisdlld vai ulkona. Néitd voi verrata
Fichten (1794) jakoon: dogmaatikot pelkddvét vapautta ja vastuuta, pitdvét itseddn ulkoisten olo-
suhteiden uhreina ja tapahtumia mekaanisen vélttimattomyyden tuloksina, kun taas idealistit

uskovat, ettd henki voittaa materian ja tahto ulkoiset olot.

Perinteisesti tyontekijoitd on johdettu ulkoperdisten motivaatioiden avulla. Tdma systematisoi-
tui taylorilaiseen johtamiseen (Taylor 1911), missd tyontekijdlle maksetaan ennalta mairéttyja
palkkioita vastineeksi vaaditusta tydsuorituksesta. Edelleen tulospalkkioita kiytetdédn laajalti moti-

voimaan tyOntekijoitd, varsinkin korkeita johtajia. Uhkaan ja rangaistuksen pelkoon perustuva
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orjatyd ei ole kadonnut maapallolta ja monet johtajat uskovat kiskyn voimaan. Kuitenkin palkkiot

ja rangaistukset tuottavat vain tottelemista, mutta eivit kddantymistd (Lippitt & White 1953).

Sisdperdistd motivaatiota pidetddn luovan innoituksen ja omaehtoisen oppimisen ldhteena.
Porter ja Lawler (1968) sovelsivat sisdperdisen motivaation késitteitd johtamiseen, Vroomin
(1964) valenssi-odostusteorian johdattelemana. Danner ja Lonky (1981) paittelivit, ettd

optimaalisesti haastavat tehtivét ovat siséperdisesti motivoituja.

Lukuisat empiiriset tutkimukset ovat saaneet erittdin konsistentteja tuloksia sisé- ja ulkoperéi-
sen motivaation suhteista (Deci & Ryan 1985, Deci, Koestner & Ryan 1999). Klassisissa kokeissa
(Lepper, Greene & Nisbett 1973, Lepper & Greene 1975) havaittiin, ettd ulkoinen motivaatio, ku-
ten materiaalinen palkkio, ei lisdnnyt motivaatiota asioihin, joihin lapset tunsivat luontaista kiin-
nostusta. Pdinvastoin, palkkio romahdutti lasten sisdperdisen motivaation tehtdvédén eli palkkioin
motivoidut lapset eivit endéd tehneet aiemmin kiinnostavaa asiaa itsestdén, kun palkkion maksu

lopetettiin. Verrokkiryhmin lapset eivét saaneet palkkiota eivétkd kadottaneet motivaatiotaan.

Koe on sittemmin toistettu lukuisin eri tavoin, muun muassa Murayama, Matsumoto, [zuma ja
Matsumoto (2010) mittasivat samalla koehenkildiden aivoaktiviteettia fMRI-kokeella. He vahvis-
tivat sisdperdisen motivaation katoamisen ulkoisen motivaation vuoksi ja sijoittivat tapahtuman
aivokuvausten perusteella tyvitumakkeen arvotusjirjestelméédn. Tutkijat havaitsivat aivojuovion
(striatum) aktiivisuuden laskevan dramaattisesti onnistumispalautteen suhteen. Aivokuvaus vihjaa,
ettd kun palkkion maksu lopetetaan, ihmiset eivit tunne subjektiivista arvoa tehtdvassi onnistumi-
selle. Liséksi tutkijat tarkastelivat aivokuoren (lateral prefrontal cortex) aktivaatiota, kun koehen-
kilot ndkevét kiinnostavan tehtdvdn. Ennen suorituspalkkion maksamista havaittiin korkea akti-
vaatio, mutta maksamisen jdlkeen aktivaatio laski merkittdvisti. Verrokkiryhmaélld vastaavaa muu-
tosta ei havaittu. Tutkijat péattelivit, ettd palkkioilla pilatut koehenkilt eivéit endd motivoidu

osoittamaan kognitiivista paneutumista ndhdessdin aiemmin luonnostaan kiinnostaneen tehtavin.

Lukuisat koetulokset osoittavat yksiselitteisesti ulkoisen motivaation vaarat. Jos yksilo alun
alkaen kokee sisdperdistd motivaatiota tehtdvdin, melkein mikéd tahansa ulkoperdinen motivointi
romahduttaa timén sisdperdisen motivaation. Palkkio muuttaa leikin tydksi. Kokeet jéttavat

kuitenkin epéselvéksi, kuinka pitkdin motivaatioromahdus kestaa.

Palkitseminen voi tuottaa sisdistd vastarintaa, jos se koetaan kontrollina (Lepper & Greene
1975, Turner 2005, Deci, Koestner & Ryan 1999). Kokeissa aineellinen palkkio ei laskenut moti-
vaatiota, jos palkkio tuli ylldttden tai riippumatta madrityn tehtdvin suorittamisesta. Sindnsi
palkkio voidaan esittdd tyontekijélle usealla eri tavalla ja tyontekija voi tulkita palkkion monin
tavoin, myos toisin kuin on tarkoitettu (Bandura 1977). Palkkioon liittyvad kokemus vapaavalintai-

suudesta vihentad sen kokemista kontrolloivana.

Deci, Koestner ja Ryan (1999) paittelivit, ettd positiivinen palaute parantaa sisdperdistd moti-
vaatiota. Positiivisen palautteen todettiin nostavan sisdperdistd motivaatiota kohottamalla pétevyy-

den tunnetta, kun ihmiset tuntevat vastuuta onnistumisesta, mutta negatiivinen palaute, joka laski
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koettua patevyyttd, vahingoitti sekd sisdperdistd ettd ulkoperdisti motivaatiota (Deci & Ryan
1985, Deci 1971, Ryan 1982). Tarkkailu ylipdétinsd heikentdd sisdperdistd motivaatiota (Lepper
& Greene 1975), kuten arviointi (Harckiewicz, Manderlink & Sansone 1984). Miki tahansa uhka

tuhoaa sisdperdisen motivaation kokonaan (Deci & Cascio 1972).

Suorituspalkkiot ja muut ulkoperdiset motivaatiot saattavat toimia houkuteltaessa ihmisia
tylsiin ja mekaanisiin rutiinitehtdviin. Koska mikddn sisdperdinen motivaatio ei vedad yksilod
ndihin tehtdviin, ei niissd ole mitddn tuhottavaa (Deci, Koestner & Ryan 1999). Oppimis-
motivaatiota tarkastellut Brophy (2010, 137) pitdéd palkkioita hyddyllisind rutiinitehtivissa, jotka
vaativat toistoharjoituksia, missd odotetaan vakaata suoritusta, missd tuotoksen mddrd on
tarkedmpi kuin luovuus ja misséd tavoitellaan selkedd kertaluonteista padmiédrdd eikd pysyvai

vaikutusta. Hyvana ja kenties ainoana esimerkkind koulumaailmasta kdy kertotaulun opiskelu.

Milgramin (1974, s. 48) koetta pidetdin usein esimerkkind ulkoperdisen motivaation
tehokkuudesta. Kuitenkaan kukaan koehenkil6istd ei totellut kokeenjohtajan késkyéd, kun tilanne
kdvi tukalaksi, mutta vetoaminen tieteen arvoihin ja ryhmén normeihin yleensd johti sinidnsi

hyvin kyseenalaiseen toimintaan (Haslam, Reicher & Platow 2011).

2.4 Luovuusmotiivit

Luovuus edellyttdd soivia kykyjd, olosuhteita ja haluja (Amabile 1996). Kaikkiin voi
johtamalla vaikuttaa. Tarkastelen seuraavaksi motiiveja, jotka saavat ihmisen tarttumaan luovaan
tyohon. Kumpikin motivaatioperd vaikuttaa luovaan tyohon: ulkoperdiset motivaatiot vievit

ongelman &érelle ja siséperdiset johdattavat ratkaisuun.

Rogersin (1954) mukaan luovuus liittyy itsensé toteuttamisen tarpeeseen, eikd se ole ulkoisesti
sdadelty. Myos Maslow (1967) liitti primaarisen luovuuden itsensi toteuttamisen tarpeeseen ja
erotti sen saavutustarpeesta, johon hin liitti sekundaarisen luovuuden. Barron (1963) viitti, ettd
luovilla olisi tarve jarjestykseen. Kostler (1964) viitti, ettd luovuuden korkeammat muodot
tuotetaan vapaana kontrollista. Berlyne (1967) ja White (1959) esittivit, ettd pédtevyyden tarve
sekd uteliaisuuden ja toiminnan tarve selittdvét, miksi luovuus houkuttelee ihmisid. Barron ja
Harrington (1982) paittelivit, ettd luovat thmiset osoittavat korkean asteen saavutus- tai suoritus-

motivaatiota (my0s Harrel & Stahl 1981 sekd Mumford & Gustafson 1988).

Perkins (1988) vditti, ettd luovat ihmiset kiithottuvat monimutkaisista ongelmista ja niiden
ratkaisuista itsestddn. Jindel-Snape ja Snape (2006) totesivat kyselyistddn, ettd tutkijoita motivoi
mahdollisuus tehdd uteliaisuusperusteista tutkimusta. Kagan (2009) viittdd, kuitenkaan sen
enempdd perustelematta, ettd tutkijoita ajaa alalle neljé erilaista motivaatiota. Tyypillisimmin halu
ratkaista haastavia ongelmia vetdd ihmisid luonnontieteiden piiriin. Halu ymmaértda tiettyja
ilmioitd vetdd yhteiskuntatieteisiin ja joskus biologiaan. Halu pited ja saada mainetta vetdd eniten

sinne, missd saa eniten ndkyvyyttd eli useimmin yhteiskuntatieteisiin. Jotkut vaan haluavat tehda
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rakentavaa yhteistyOtd ja rutiininomaista laboratoriotyotd. He 10ytdvit paikkansa luonnon-

tieteellisissd tutkimuksissa.

Luovat tiedemiehet haluavat ulkoista tunnustusta saavutuksistaan (Csikszentmihalyi 2008).
Jindel-Snape ja Snape (2006) esittdvit, ettd tutkijoita ajaa saavutustarve, mutta heilld esiintyy
my0s liittymistarvetta, erityisesti kansainvilisen tiedeyhteison suuntaan. Yleensd tyontekijét pita-
vit tunnustuksen saamista tyOstd toiseksi tarkeimpénd motivaatiotekijdnd (Wiley 1997). Amabile
ja Khaire (2008) viittavat, ettd suuret keksinnot on tehty tekeméadn vaikutus toisiin. Roberts, Hann
ja Slaughter (2006) havaitsivat, ettd itsendiset ohjelmoijat olivat herkistyneet sosiaalisille
palkinnoille. Busch, Venkitachalam ja Richards (2008) huomasivat, ettd it-alan nuoremmat asian-
tuntijat odottivat tunnustusta esimieheltidn, vanhemmat kollegoiltansa. Heiddn tutkimassaan

tapauksessa ulkoperdinen motivaatio ja sisdperdinen motivaatio vahvistavat toisiaan koherentisti.

Rousseaun (1762, 1782) mukaan tehtivin suorittamiseen liittyvét rajoitukset hdiritsevit spon-
taania luovuutta. Amabile (1983a) esitti hypoteesin, ettd sisdperdinen motivaatio edistdd luovuutta,
mutta ulkoperdinen tuhoaa. Amabile (1988), Hennessey ja Amabile (1988), Amabile, Goldfarb ja
Brackfield (1990) sekd monet muut saivat empiirisissd tutkimuksissa hypoteesia tukevia tuloksia.
Amabile (1982a, 1987) totesi, ettd kilpailu palkinnosta vidhentdd luovuutta. Lastenkokeissa jopa
etukéteen annettu palkinto vdhensi luovuutta (Amabile, Hennessey & Grossman 1986). Aineelliset
palkkiot, kilpailut ja vertailut lamaannuttavat kognitiivista joustavuutta, luovuutta ja ongelman-
ratkaisuja (Amabile et al 1990, McGraw & McCullins 1979, Amabile et al 1986, Kroglanski,
Friedman & Zeeri 1997). Toisaalta Conti, Collins ja Picarello (2001) totesivat, ettd yleensa
kilpailullisuus lisdd miesten sisdistd motivaatiota, mutta vihentdd naisen motivaatiota. Erityisesti

ryhmén sisdinen kilpailu vihenti4 luovuutta (Tjosvald, Tang & West 2004).

Ryhmien vilisen kilpailun vaikutuksista ei ole saatu paljon varmennettuja tutkimustuloksia.
Laboratoriokokeissa havaittiin sopivan kilpailun parantavan hieman luovuutta. Kova kilpailu ei
kuitenkaan parantanut luovuutta. Ryhmienvélinen kilpailu saattaa sitoa ryhméd yhteen ja

kohdistaa motivaatiota yhteen yhteiseen tavoitteeseen (Oldham & Baer 2012).

Toiset ovat kuitenkin saaneet vastakkaisia tuloksia (Eisenberger & Armeli 1997, Eisenberger
& Rhoades 2001, Eisenberger, Armeli & Pretz 1998). Eisenberger ja Armeli (1997) péaatyivit
johtopéétokseen, ettd palkinnot eivét estd luovuutta, jos ne viestivit tyontekijoille, ettd heiltd
odotetaan luovuutta ja toimivat osoitetun pdtevyyden tunnustuksena. Eisenberger ja Rhoades
(2001) vaittavat, ettd ensisijaisesti luovuus kumpuaa sisdperdisestd motivaatiosta, mutta ulkoiset
palkkiot voivat selittdd vaihtelua. Deci, Koestner ja Ryan (1999) viittivéit Eisenbergerin toitd
(Eisenberger & Cameron 1996) sisdlloltddn virheellisiksi. Téhén vastaamatta Eisenberger ja
Shanock (2003) vdittaviat edelleen, ettd kolmen vuosikymmenen empiirinen tutkimus ei ole
tuottanut  yksimielisyyttd palkkioiden vaikutuksesta Iuovuuteen. He pitdvdat palkkioita
hyodyllisind, mutta heiddn meta-analyysinsa rajoittuu varsin valikoituneeseen koeaineistoon.
Eisenberger ja Aselage (2008) jatkavat vield samoilla vitteilld, joita he perustelevat empiiriselld

kokeella. Siitdkddn ei voi tehdd suuria johtopdétoksid, koska myds kontrolliryhmdd ohjataan
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ulkoisesti, kilpailulla ja ylhddltd annetulla tulostavoitteella eikd annettu luovuustehtivi
sellaisenaan edes kiinnosta luonnostaan. Hyvédksyn Decin ja kumppaneiden kritiikin: Eisenberger

ndyttdd juuttuneen behaviorismiin.

Muut empiiriset tutkimukset ovat saaneet ristiriitaisia tuloksia motivaation ja luovuuden
vilisestd suhteesta (Grant & Berry 2011, Amabile 1985, 1993). Esimerkiksi Shin ja Zhou (2003),
Amabile, Hill, Hennessey ja Tighe (1994) saavat ainakin joissain tapauksissa positiivisen
korrelaation luovuuden ja sisdperdisen motivaation vélille, kun taas Dewett (2007), Perry-Smith
(2006) seka Shalley ja Perry-Smith (2001) saivat hyvin heikon yhteyden luovuuden ja motivaation
vilille. Sisdperdinen motivaatio liittyy enemmaén luovuuteen taiteessa ja kirjoitustehtdvissd kuin
litke-eldmille merkityksellisten luovien ideoiden ja ratkaisujen tuotantoon. Sisdperdinen
motivaatio ennustaa paremmin yksildiden omaa subjektiivista raportointia luovuudesta kuin

luovuuden objektiivisia mittauksia tai havaintoja (Grant & Berry 2011).

Amabile (1993) jakoi ulkoperdisen motivaation kahteen tyyppiin. Synergistiset ulkoperiiset
motivaatiot tuottavat tietoa tai mahdollistavat henkilon toteuttaa tehtdvin paremmin. Epi-
synergistiset motivaatiot saavat yksilon tuntemaan itsensd kontrolloiduksi eikd niitd voi sovittaa
yhteen sisdperdisen motivaation kanssa. Amabile (1996, 119) korjasikin siséperdisen motivaation
periaatetta siten, etti vain kontrolloiva ulkoperdinen motivaatio vaarantaa luovuutta, mutta
informaationaalinen tai mahdollistava ulkoperdinen motivaatio voi hyddyttia, varsinkin jos yksilo

kokee lahtokohtaisesti korkeaa sisdperdistd motivaatiota.

Amabile (1993, 1996) esitti kaksi mekanismia sisé- ja ulkoperdisen motivaation synergialle.
Ensinnédkin synergistiset ulkoperdiset motivaatiot tukevat pétevyyden tuntoa tai lisddvit
sitoutumista tehtdviin. Toisaalta sisd- ja ulkoperdinen motivaatio voivat vaikuttaa tyon eri
vaiheissa. Ulkoperdinen motivaatio kannustaa tiedonkeruussa, rutiinitdissi, arvioinnissa seké tyon

loppuunsaattamisessa, kun taas sisdperdinen motivaatio vaikuttaa luovassa vaiheessa.

Lubert ja Sternberg (1995) viittivit, ettd ulkoperdinen motivaatio haittaa, jos se suuntaa huo-
mion pddmaidrddn eikd tehtdvadn, mutta hyodyttdd, jos se suuntaa huomion tehtdvéin. Nickerson

(1999) viittaa, etté liian suuri tarve saada huomiota vie huomion tehtévista ja heikentéa luovuutta.

Siséperdinen motivaatio rohkaisee keskittymddn ideoihin, jotka ovat uusia, omaperdisid ja
ainutlaatuisia ja antavat parhaita mahdollisuuksia oppimiseen ja uuden etsimiseen. Sisdperdisesti
motivoituneet ihmiset valitsevat késiteltdvdt ideat kiinnostuksensa perusteella (Amabile et al
1994, Ryan & Deci 2000, Silvia 2008). Kiinnostuksen perusteella valitut ideat eivét kuitenkaan
valttdmatti ole teknisesti hyvid ja toteuttamiskelpoisia (Csikszentmihdlyi & Getzels 1971). Silvian
(2008, 58) mukaan kiinnostus houkuttelee ithmisid uusiin asioihin, mutta useat uusista ideoista
osoittautuvat tdysin triviaaleiksi. Kiinnostuksen lisdksi tarvitaan siis muuta motivaatiota

ohjaamaan toimintaa hyddyllisiin ideoihin (Amabile 1996, 118).

Hebda ja kumppanit (2012) erittelivét tutkijoiden, perusinsinddrien ja visionddrien sisdperdi-

sen motivaation eroja, perustuen ldhteisiin Badawy (1988), Jauch (1976) ja Hebda, Vojak, Griffin
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ja Price (2007). Tutkijat suuntautuvat ammattiinsa ja haluavat luoda tietoa. Insinddrit suuntautuvat
organisaatioon ja haluavat soveltaa tietoa. Visionddrit suuntautuvat tuotoksiin ja haluavat toteuttaa
ideansa kaupallisesti. Insingorit motivoituvat tutkijoita enemmin palkkioista. Epdselviksi jaa,
missd madrin tdma johtuu yksiloiden valikoitumisesta motivaatioperustan mukaiseen ammattiin ja
missd méadrin insindorien sosialisoitumisesta palkkiokulttuuriin tai siitd seuraavasta siséperdisen

motivaation tuhoutumisesta, mitd Hebda ja kumppanit (2012) eivit tunne.

Sisé- ja ulkoperdisen motivaation raja ja erottelu on kuitenkin epaselva (esim. Klotz, Wheeler,
Habesleben, Brock & Buckley 2012). Néitd ei voi helposti erottaa tutkimuksessa. Eysenckin
(1995, s. 147) mielestd parhaiten sisdperdisen motivaation vaikutusta osoittaa luovien ihmisten
perddnantamattomuus, kun tyot saavat kritiikkid ja naurua, eli ulkoperdinen motivaatio on
negatiivinen. Asetan kuitenkin kyseenalaiseksi viitteen, ettd tdllainen jaardpéisyys johtuisi yksin-

omaan sisdperdisestd motivaatiosta, mihin palaan seuraavassa luvussa.

Grant ja Berry (2011) tarkastelevat motivaatioperid prososiaalisen motivaation kautta. Pro-
sosiaalinen motivaatio tarkoittaa halua hyoddyttdd toisia (Grant 2007, 2008). Halu auttaa saa
ottamaan huomioon toisen ndkokannat, kyseleméin ja kuuntelemaan mitéd toiset arvostavat (De
Dreu 2006). Kun tyontekijdt suuntaavat huomiota toisiin ihmisiin, he kehittdvit todenndkdisem-
min ideoita, jotka ovat toisille hyddyllisid. [lman prososiaalista motivaatiota sisdperdinen motivaa-
tio voi ohjata hyodyttomiin ideoihin. Grant ja Berry (2011) véittavét, ettd prososiaalinen motivaa-
tio vahvistaa sisdperdisen motivaation ja luovuuden yhteenkuuluvuutta. Prososiaalinen ja omaetui-
nen motivaatio ovat kokeellisesti riippumattomia ja voivat olla positiivisessa suhteessa toisiinsa
(De Dreu & Nauta 2009). Weinstein ja Ryan (2010) tutkivat toisten auttamista ja totesivat, etti

autonomisen motivaation johdattama apu koettiin paremmaksi ja kumpikin tunsi tyytyviisyytta.

2.5 Auvo (virta, uppoutuminen, flow)

Jokainen luovaa tyotd tehnyt tietdd luovan suorituskyvyn riippuvan vireystilasta. Titd on
tutkinut erityisesti unkarilainen Csikszentmihdlyi Mihdly (1996). Hén tarkasteli erityisesti opti-
maalisen kokemuksen tilaa, josta hin kdytti my0s nimitystd negatropia ja autotelinen kokemus.
Lopulta timin voimakkaan keskittymisen tilan nimeksi vakiintui englanniksi flow, eli virta tai
vuo, koska monet sen kokeneet kertoivat kulkevansa kuin virran mukana. Suomessa on kiytetty
ilmaisuja virtaustila tai huipputila, jilkimmadinen tosin viittaa myds Maslow'n (1964) termiin
peak-performance, jota hin kaytti myos uskonnollisiin kokemuksiin liittyen. Koski (2002) kéénsi
flown termilld auvo, kun taas Ojanen (2007, s. 76) kdyttdd ilmaisuja uppoutuminen tai ajan riento.
Monet kéyttivat vain termid flow (Uusikyld 2012). Kéytén seuraavassa runollista ilmaisua auvo.
Syttyk6on luovuus siis ihmisten auvoksi, kun huolet heitetéén pois.

Auvoinen ihminen tuntee itsensd voimakkaaksi, tuntee olevansa vahvasti hereilld, tuntee
hallitsevansa asioita helposti, tuntee olonsa hyvéksi ja hilpedksi ja tuntee oman olemuksensa

harmonisena kokonaisuutena. Liséksi ajantaju hdmirtyy, arkiset pulmat muuttuvat pieniksi, epé-
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varmuus ja ahdistus katoavat ja toiminta jirjestyy yhden padméérdn ympérille, joka tuntuu yha
enemmadn sisdisesti palkitsevalta. (Csikszentmihalyi 1996)

Auvoinen tila tulee ldhes luonnostaan, kun esteet sen saavuttamiseksi poistetaan. Auvoa
auttaa, ettd ongelma osoittautuu kyllin mielenkiintoiseksi ja haastavaksi, mutta ei liian vaikeaksi.
Lisdksi toiminnalla tulisi olla selked pddmaddrd ja siitd pitdisi saada vélitontd palautetta. Usein
tekemiselld tekijd nékee tulokset suoraan tekemisen tuloksista. Abstraktimmassa luovassa tyOssa
tekijd voi méadrittaa itselleen sisdiset standardit. (Csikszentmihalyi 1996)

Luovan yksilon ajasta suuri osa kuluu sopivan tydvireen 10ytdmiseen. Tydvireen etsiminen voi
olla turhauttavaa ja tuottamatonta aikaa. Tydvireen keskeytyminen voi tuntua hyvin kauhealta.
Luovaa tyotid tekevé saattaa reagoida keskeytykseen hyvin drtyneesti, minka jokainen voi helposti
havaita sopivan tilaisuuden tullen. Vireen uudelleenldytdmiseen voi menné pitkdkin aika, mikd voi
aiheuttaa voimakasta turhautumista. (Csikszentmihalyi 1996)

Csikszentmihalyi (1996) kutsuu autoteliseksi persoonallisuudeksi tyyppid, joka saavuttaa
helposti auvon. Sellaiset eivdt ole riippuvaisia ulkoisista palkinnoista eikd heitd voi helposti

manipuloida. He kokevat tehtdvansa iloiseksi leikiksi, joka palkitsee sellaisenaan.

2.6 Yhteenvetoa

Yksild voi toimia sisdperdisesti omasta halusta tehdé asia sen itsensd vuoksi tai ulkoperiisesti
toisten kontrolloimana. Elimistoon vaikuttava puute tai vaiva voi tuottaa fysiologisia motiiveja.
Luova ty0 ldhtee siséperdisestd motivaatiosta, omaperdisestd halusta ratkaista ongelma tai
syventyd tehtdviin taikka oppimiseen. Optimimaalisesti haastava, sisdperdisesti motivoiva tehtavi

tuottaa mielihyvaa sellaisenaan.

Siséperdisyyteen ei sindnsd pidd asettaa erityistd arvoasetelmaa. Siséperdiset motivaatiot voi-
vat johtaa kéyttdytymiseen, jolla voi olla toisille positiiviseksi, neutraaliksi tai negatiiviseksi koet-
tuja seurauksia, joita sivulliset voivat pitdd itsekkdind tai altruistisena. Aikuisen odotetaan pysty-
van hillitsemaén itsedédn eli vilttdmaan hetken houkutuksia, jos niistd tulee vélillistd haittaa. Luo-

vuus voi johtaa vaaroihin ja kiinnostus voi loukata toisen yksityisyyttd (vrt. Locke 1693, sec 38).

Kontrolloiva ulkoperdinen motivaatio tuhoaa sisdperdisen motivaation ja siten myos
romahduttaa luovuuden. Kiskyjen ja uhkien lisdksi kontrolloivat palkkiot ja kilpailut yleensa
vahentdvit motivaatiota luovuuteen. Kannustavat ulkoperéiset motivaatiot voivat kuitenkin toimia
synergisesti sisdperdisten motivaatioiden kanssa, johdattaen ongelmaan, tuoden tietoa ja antaen
rakentavaa palautetta. Mahdollisuus auttaa toisia vapaaehtoisesti lisdd tyohalukkuutta, tyohon
paneutumista sekd luovia tuloksia. Organisaation kannalta oikeiden ratkaisujen tuottaminen vaatii

sekd sisd- ettd ulkoperdisen motivaation synergistd vaikutusta.

Tédhdn saakka késitellyt teoriat eivét kuitenkaan anna integroitua kuvaa sisd- ja ulkoperdisten

motiivien yhteisvaikutuksista. Ldhden etsiméddn syvempdd yhteyttd seuraavissa luvuissa.
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3 Itsemaaraytymisteoria

3.1 Taustaa

Sisé- ja ulkoperdisen motivaation dikotomia ei riitd selittdmddn yksildiden sitoutumista paa-
madriin eikd kaikkea omavaltaista toimintaa. Tétd selittidkseen Edward Deci ja Richard Ryan
kehittivdt empiiristen tulosten pohjalta motivaatioteorian, josta he kayttavit englanniksi nimitysta
self-determination theory (Deci & Ryan 2000, 2008, Ryan & Deci 2000, 2006, 2012, Gagné &
Deci 2005). Suomalaiseksi kddnnokseksi ndyttdd vakiintuneen itseméédrdytymisteoria (esim.
Ojanen 2007), joskin my0s termid itsemddrddmisteoria kdytetddn. Sanakirjan mukaan kivisi myos
itsepddtosteoria, padttaviisyysteoria tai itsemaéritysteoria. Teorian taustalla on Decin (1971, 1975)

tutkimukset siséperdisestd motivaatiosta ja kognitiivinen arviointiteoria.

Itsemddrdytymisteoriaa on testattu empiirisesti pitkddn. Siihen viitataan kuitenkin koulu-
kunnan ulkopuolella erittdin vihén. Hoff, Carlson & Smith (2012) liittdvét sen (ilmeisen kyseen-
alaistettavasti) sosiaalikognitiivisiin teorioihin, joita he pitdvét puutteellisena 1dhtokohtana, mutta
Klotz ja kumppanit (2012) eivit sitid edes mainitse sosiaalikognitiivisten teorioiden yhteydessa tai
muutenkaan. Latham ja Pinder (2005) eivét mainitse sitd lainkaan, kun viittavét tekevénsa kaiken-
kattavan katsauksen viimeisimpiin tydmotivaatioteorioihin, eivit mydskdén Latham ja Budworth
(2007) 1900-luvun tyomotivaatiohistoriikkissdan. Latham (2008) mainitsee sen kritisoidessaan
koko siséperdisen motivaation kisitettd. (Vastaavasti Deci ja Ryan jattdvdat Lathamin teoriat
rauhaan). Oppikirjoista Clegg, Kornberg ja Pitsis (2011) luokittelevat sen lupaavaksi ja tarkeédksi.
Carr (2011, s. 125) kuvaa sitd positiivisen psykologian yhteydessd, joskin pintapuolisesti ja
harhaanjohtavasti, sekoittaen metateorian perustarpeet, sisdperdisen motivaation ja motivaation
sisdistimisen. Toisaalta esimerkiksi Motivation and Emotion lehden vuosien 2013-2014 alku-
perdisartikkeleista se kohoaa yhdeksi késitellyimmistd motivaatioteorioista. Graves ja Luciano

(2013) pitavit sitd laajimmin tunnustettuna viitekehyksena itsestd maaraamisen dynamiikalle.

3.2 Perustarveteoria

Itsemddrdytymisteoria pohjautuu tarpeita kuvaavalle taustateorialle (Deci & Ryan 2000). Se
sisdltdd patevyyden, yhteenkuuluvuuden ja autonomian tarpeet. Deci ja Ryan (2000) méérittelevit,
ettd tarpeet madrittdvit syntyperdisid psykologisia ravinteita, jotka ovat oleellisia jatkuvalle
psykologiselle kasvulle, integriteetille ja hyville ololle. Tarpeet tunnistetaan siitd, ettd niiden

tayttyminen tuottaa positiivisia seurauksia ja puute negatiivisia.

» Pitevyys tarkoittaa uskoa, ettd yksilo pystyy vaikuttamaan tdrkeisiin asioihin (Deci &
Ryan 2000, White 1959). Se tulee esiin luontaisissa taipumuksissa tutkia ja manipuloida

ympéristod ja ryhtyd haastaviin tehtdviin omien kykyjen testaamiseksi ja kehittdmiseksi.
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* Yhteenkuuluvuus tarkoittaa luontaista taipumusta tuntea liittyvénsi toisiin ja tulla ryhmén
jaseneksi, kokea turvallista kiintymysti, saada vastavuoroista kunnioitusta seki rakastaa ja
huolehtia, olla rakastettu ja huolehdittu (Baumeister & Leary 1995, Van den Broeck,
Vansteenkiste, De Witte, Soenens & Lens 2010; vrt Bowlby 1958, Harlow 1958). Se liittyy

yksilon kokemaan sosiaaliseen identiteettiin.

* Autonomia edustaa yksilon luontaista halua tuntea tahdonvaltaisuutta, tehdi valintoja ja
kokea psykologista vapautta (De Charms 1968, Deci & Ryan 2000). Autonomia juontuu
kreikan sanoista auto (itse, oma) ja nomos (laki) ja voitaisiin kddntdd omalakiseksi. Auto-
nomia ei tarkoita individualismia, assertiivisuutta tai yksindisyyttd. Autonomia on riippu-
mattomuuteen ndhden ortogonaalinen ulottuvuus (Stone, Deci & Ryan 2009, Soenens &
Vansteenkiste 2010).

Yksiloiden ei tarvitse kokea psykologisten tarpeiden puutetta toimiakseen. He tuntevat vetoa
tilanteisiin, joissa tarpeet tyydyttyvat. Tarpeiden tultua tyydytetyksi yksilot voivat energisoitua
ryhtydkseen uusia tarpeita tyydyttiviin toimiin (Deci & Ryan 2000, Van den Broek et al 2010).

Psykologiset tarpeet poikkeavat fysiologisista tarpeista, joissa mielenulkoinen ruumiillinen
puute tai poikkeama tuottaa motiivin toimia. Fysiologisen tarpeen tyydyttiméttomyys johtaa
kovempiin ponnistuksiin tarpeen tyydyttamiseksi, kun taas psykologisen tarpeen tyydyttaimitto-
myys johtaa korvaaviin toimiin tai defensseihin, jotka voivat vdhentdd ponnisteluja tarpeen
tyydyttamiseksi (Ryan & Deci 2006). Itseméédrdytymisteoria erottaa edelld mainitut tarpeet
hankituista motiiveista, kuten omistushalu, saavutus tai dominanssi. Ndiden voimakkuus riippuu

siitd, kuinka ne on hankittu.

Perustarveteorian tarpeet eivit ole yhtenevid Maslow'n, Aldelferin, Hoganin tai McClellandin
teorioiden kanssa. Vain sosiaaliset tarpeet esiintyvit jollain lailla kaikissa motivaatioteorioissa.
Deci ja Ryan (2000) sekd Schiiler, Brandstitter ja Sheldon (2013) vertailevat itseméérdytymis-
teorian ja McClellandin teorian tarpeita, pddtyen pitdméddn niitd teoreettisesti erilaisina
konstruktioina. Sindnsd McClellandin saavutusmotivaatio muistuttaa pdtevyyden tarvetta, mutta

valtamotiivi ja autonomiantarve liittyvét hyvin erilaisiin valtasuhteisiin.

Valittuja tarpeita on kritisoitu (esim. Buunk & Nauta 2000, Carver & Scheier 2000). Esi-
merkiksi itsetunto voitaisiin lukea omaksi erilliseksi tarpeeksi (Brophy 2010, s. 173). Deci ja
Ryan (2000) pitavét sitd kuitenkin osana patevyyden tarvetta, kuten myo0s itsetoteutusta. Deci ja
Ryan (2000) perustelevat valintaansa ihmiskunnan evoluutiolla ja empirialla. He eivét toki viiti,
ettd ndmi olisivat ainoita tarpeita, vaan tunnustavat my0s fysiologiset tarpeet. He kuitenkin
pitdvdt psykologisia tarpeita ensisijaisena ja vdittdvit, ettd ndiden tarpeiden tyydytys vaikuttaa

motivaatioiden integraatioon.

Deci ja Ryan eivit puutu oikeudenmukaisuuden tarpeisiin. Ilmeisesti he pitdvét sitd

implisiittisend vaatimuksena, joka pitdd olla taytetty.
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3.3 Heteronomian ja autonomian jatkumo

Itsemaéraytymisteoriassa ulkoperdinen motivaatio muodostaa jatkumon heteronomian ja auto-
nomian vililli (Deci & Ryan 2000). Heteronomialla tarkoitetaan fenomenaalista itsen ulko-
puolista sdidtelyd voimilla, jotka koetaan vieraiksi tai painostaviksi, olivatpa ne sisdisid impulsseja

tai vaatimuksia taikka ulkoisia palkintoja tai rangaistuksia.

Deci & Ryan (2000) jakavat motivaation sdételyn neljdén luokkaan sen mukaan, miten yksilod

omaksuu ulkoisen sdéntelyn ja sithen liittyvét arvot ja normit osaksi itsedén:

* Ulkoinen siditely: Thmistd motivoi rangaistusten vélttiminen ja palkitsemisten tavoittelu.
Sadtely riippuu kokonaan yksilon ulkoisista tapahtumista. Taméa vastaa klassista ulkope-
rdistd motivaatiota ja viittaa myos perinteiseen kdske & kyttdd -johtamistapaan. Se tehoaa

moneen tilanteeseen, mutta tyydyttdvén suorituksen tuottaminen vaatii jatkuvaa valvontaa.

* Introjektoitu (tuotettu, sisdistetty, samaistettu) sddtely: Yksilo sisdistdd sddntelyn, mutta ei
hyviksy sitd omakseen. Thminen painostaa itse itseddn, siten ettd sddnnot sditelevit
thmistd. Tyypillisesti yksilo pyrkii vélttdmddn syyllisyyttd ja hdpedd ja haluaa tuntea
itsensd hyvéksi ja arvokkaaksi ihmiseksi. Tyo koetaan velvoitteeksi, josta itsearvon tunne
riippuu. Yksild voi kokea ristiriitaa omien halujen ja tuntemiensa vaatimusten valilla.
Introjektion késite kuului jo psykoanalyyttisten (Fromm 1947) ja varhaisten humanististen

(Rogers 1951) koulukuntien kasitteistoon.

* Identifioitu (tunnistettu) sddtely: Yksilo ymmaértdd yhteison pddméérien, arvojen ja
sdantojen tarkeyden ja hyviksyy ne omikseen. Yksilo tuntee suurempaa vapautta, koska
toiminta on hinen henkilokohtaisten pddmaiirien ja identiteettien mukainen. Identifikaatiot

voivat liittya tilanteeseen tai rooliin.

* Integroitu sditely: Yksilot tuntevat, ettd heiddn pédidtdksensd ja kdyttdytymisensd johtuvat
heistd itsestddn. Ulkoiset sddnnot integroituvat yksilon omaksi koko eldmin kattavaksi

vakaumukseksi ja tyd koetaan merkitykselliseksi.

Integroituun ja usein myo0s identifioituun sddtelyyn perustuvaa ulkoperdistd motivaatiota seka
sisdperdistd motivaatiota nimitetdén autonomiseksi motivaatioksi. Muita kutsutaan kontrolloiduksi
motivaatioksi. Lisdksi Ryan ja Deci (2012) késittelevdt amotivaatiota, haluttomuutta tehda jotain,

miké voi johtua kiinnostuksen puutteesta tai koetusta kelvottomuudesta kyseiseen toimintaan.

Itseméddraytymisteoria pitdd sisdistdmistd aktiivisena ja luonnollisena prosessina, jossa yksilot
yrittdvit muuntaa sosiaalisesti sanktioidut tavat ja pyynnot henkilokohtaisesti hyviksytyiksi
arvoiksi ja itsesditelyksi (vrt. Kelman 1958). IThmiset sisdistavét jonkun kéyttdytymisen arvon ja
sadtelyn, kun he tuntevat, etti siihen liittyvit yhteenkuuluvuuden ja pétevyyden tarpeet on tyydy-
tetty. Autonomian tarpeen tyydytysaste maérdd, kuinka hyvin arvot sisdistetddn, eli mihin luok-
kaan yksilon kokema motivaatio kuuluu. Vahva integraatio tarvitsee vapaata pohdiskelua ja

arvojen sisdistd omaehtoista hyvéksyntdé. Siithen kuuluu omien tunteiden ja arvojen tiedostamista,
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vastuunottoa omista asenteista ja arvoista sekd vapautusta psykologisista defensseistd. Ilman
vapaan tahdon alaista omaksumista sisdistiminen pysdhtyy introjektioon. (Deci & Ryan 2000,
Ryan & Deci 2012, Weinstein, Przybylski & Ryan 2012)

Ulkoperdinen siditely ei kuitenkaan koskaan muutu siséperdiseksi (Ryan & Deci 2006).
Integroitu sddtely muistuttaa sisdperdistd motivaatiota, mutta eroaa siitd siten, ettd toiminta ei
itsestddn kiinnosta, mutta se on vélineellisesti tirked henkilokohtaisille paddmaarille. Sisdperdisesti
motivoitunut tydskentelee kiinnostuksesta, nautinnosta ja intohimosta. Seké integroitu séddtely etti

sisdperdinen motivaatio johtavat proaktiiviseen tydotteeseen.

Vallerand (2008) tarkasteli intohimon (passion) vaikutusta itsemddrdytymisteoriassa. Into-
himolla hédn tarkoittaa vahvaa suuntausta kohti toimintaa, josta ithmiset pitdvéit, jota he pitdvit
tdrkedna ja johon he sijoittavat aikaa ja energiaa. Vallerand (2008) erotti obsessiivisen ja harmoni-
sen intohimon. Toiminnan autonominen integroituminen identiteettiin johtaa harmonisen intohi-
moon, jolloin ithmiset pystyvét itse padttdiméén, milloin he haluavat ryhtyé toimeen, jota he rakas-
tavat. Sen sijaan toiminnan kontrolloitu (introjektoitu) sisdistiminen johtaa obsessiiviseen into-
himoon, jolloin ithmiset kokevat hallitsematonta pakkoa toimintaan. Toiminta hallitsee ithmista,
mika voi johtaa hallitsemattomaan riippuvuuteen. Toiminta integroituu harmonisesti, kun yksild
itse etsii ja 10ytdd — yritysten ja erehdysten kautta — tirkedn, kiinnostavan ja itsepalkitsevan
toiminnan, jota hén voi harrastaa omasta vapaasta tahdosta ilman pakkoa ja pelkoa. Jos toimintaan
liittyy sosiaalisia ehtoja, kuten hyvéksynnédn ja itsearvostuksen tunteet tai hipedn pelko, se
sisdistyy obsessiiviseksi intohimoksi. Obsessiivinen intohimo johtaa jaykkddn kayttdytymiseen,
jadrdpdisyyteen, riskinottoon ja huonoihin ihmissuhteisiin. Harmoninen intohimo johtaa auvoon,

onneen, rakkauteen, todelliseen itsekehitykseen sekd parempaan suoritukseen. (Vallerand 2008)

Itseméérdytymisteoriaa voi verrata Immanuel Kantin (1785, 1788) késityksiin autonomiasta ja
etitkasta. Kategoriseen imperatiivin yksi muotoilu vaatii yksilod toimimaan, kuten hinen tahtonsa
olisi universumin lainsdétiji. Ryan ja Deci (2006) eivit kuitenkaan viittaa Kantiin, kun pohdiske-
levat autonomian filosofiaa. Kantin mukaan teko on oikein, jos se tehddin velvollisuudesta, ei
sadlistd tai rakkaudesta. Tdmai viittaisi siihen, ettd introjektiota voitaisiin pitdd arvokkaimpana
motivaationa. Toisaalta Kant korostaa autonomiaa: ithmisen on itse valittava omat moraaliset
maksiimit ja noudatettava niitd omasta vapaasta tahdosta. Tdmé viittaa taas autonomiseen moti-
vaatioon. Itsemiddrdytymisteorian mukaan moraaliarvojen integrointi johtaa koherenttiin toimin-

taan, joka edistdd omaa ja toisten onnellisuutta.

Siséperdistd motivaatiota ylldpitidvien ja integraatiota edistdvien tekijoiden vélilld on paljon
samaa. Niilld on myds eroja: ithmiset eivit vélttimattd vaadi rakenteita tai rajoja ylldpitddkseen
sisdistd motivaatiota, mutta tarvitsevat niitd sisdistdmiseen, koska juuri ne sisdistetdin (Gagné &
Deci 2005). Sisdistdiminen edellyttdd, ettd toiset ihmiset antavat tukea halutulle kdyttdytymiselle.
Carver ja Scheier (2000) huomauttavat, ettd yksilo voi harrastaa sisdperdisesti motivoituneena

asioita, joissa ei ole hyvé ja voi tehda sitd yksin.
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Autonomisten ja heteronomisten toimien hermorakenteet poikkeavat toisistaan. Omien péétos-
ten teko liittyy aivojen etulohkon ja limbisen jarjestelmén (striatus, talamus, hippokampus ja
amygdala) yhteistoimintaan (Ryan, Deci, Grolnik & La Guardia 2006, Walton, Delvin &
Rushworth 2004). Heteronomiset toimet voivat liittyd instrumentaaliseen valintaan taikka
ulkoisen kiskyn reflektoimattomaan tottelemiseen, jotka eivét vilttimattd seuraa samoista hermo-
rakenteista. Refleksimdinen totteleminen voi seurata ehdollistumisesta kiskyyn, mitd juuri
sotavdessd harjoitellaan. Otsalohkovaurio voi johtaa itsesdédtelyn puutteeseen, heteronomiseen tai

impulsiiviseen kéyttdytymiseen (Luria 1982)

3.4 Tutkimus ja testaus

Deci, Ryan ja kumppanit ovat testanneet teoriaansa erilaisissa ymparistdissd. Gagné ja Deci
(2005) viittavit, ettd tyoilmapiirit, jotka edistdvit kaikkien kolmen perustarpeen tyydytystd
lisddvit tyontekijoiden sisdperdistd motivaatiota ja edistdvit ulkoperdisten motivaatioiden tiyttd
integraatiota. Tdlloin ihmiset arvostavat tyotd itsessddn ja kiinnittdvdt vdhemmén huomiota
palkkioihin ja rangaistuksiin (Stone, Deci & Ryan 2009). Merkityksellisen tarkoitusperén antami-
nen kiinnostamattomalle kdyttdytymiselle sai ihmiset sisdistiméén arvot ja sddnndt. Empiirisesti
tyontekijoiden tylsdd tehtdvdd koskevien nakdkulmien ja tunteiden tunnustaminen ja hyviksymi-

nen edisti sisdistdmistd ja autonomista sééntelyd (Deci, Eghrari, Patrick & Leone 1994).

Psykologisten tarpeiden tyydytyksen viitetdén liittyvdn tutkimusten mukaan hyvddn oloon
sekd tyoviihtyvyyteen ja tuloksellisuuteen (Gagné & Deci 2005, Stone, Deci & Ryan 2009, De
Cooman, Stynen, Van den Broeck, Sels, & De Witte 2013, Graves & Luciano 2013). Jokainen
kolmesta tarpeesta erikseen ja yhdessé korreloi optimaalisen toiminnan kanssa (Van den Broeck et
al 2010). Inglehart ja Wentzel (2005) véittdviat 53 maassa tehtyjen tutkimusten perusteella, ettid
thmiset tuntevat itsensd sitd onnellisemmaksi, mitd paremmin he voivat vaikuttaa eliméénsa ja

mitd vapaampia he kokevat olevansa.

Positiivisesti koettu palaute tyydyttdd tyontekijoiden luontaisia pitevyyden tarpeita ja
hyodyttaa tyontekijoitd (Mouratidis, Vansteenkiste, Lens & Sideris 2008). Empiiristen tutkimusten
mukaan positiivinen palaute lisdsi sisdperdistd motivaatiota (Boggiano & Ruble 1979), mutta

negatiivinen laski (Deci & Cascio 1972).

Yhteenkuuluvaisuuden tarve liittyy autonomiaa ja pétevyyttd etdisemmin sisdperdiseen
motivaatioon (Deci & Ryan 2000, Graves & Luciano 2013). Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd

turvallinen kiintymyssuhde (Bowlby 1958) edesauttaa luovaa tutkimusta.

Oppimismotivaatioon sovellettaessa Ryan ja Connell (1989) ja myShemmét tutkimukset (ks.
Brophy 2010) osoittivat, ettd ulkoisesti sdddellyt oppilaat osoittivat véhiistd kiinnostusta,
arvostusta ja panostusta kouluun ja panivat syyn epdonnistumisesta koululle ja opettajalle.
Introjektoidut oppilaat osoittivat suurempaa panostusta, mutta myds ahdistuneisuutta ja itse-

syytoksid. He syyttivét itseddn epdonnistumisista. Identifioituneet oppilaat osoittivat suurempaa
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panostusta, iloa ja kiinnostusta sekd positiivista tapaa selviytyd vaikeuksista. Parhaiten selvisivét
sisdisesti motivoituneet. Assor, Kaplan, ja Roth (2002) havaitsivat, ettd eniten oppimis-

motivaatiota nosti merkitysten tuotto ja eniten laski kritiikin tukahduttaminen.

Vallerand, Magear, Elliot, Dumais, Demers ja Rousseau (2008) tutkivat urheilijoiden ja taitei-
lijoiden motivaatioita. He totesivat, ettd autonominen motivaatio paransi osaamistavoitteita, mutta
kontrolloitu motivaatio suuntautui suoritus-ldhestymis (voiton tahto) tai suoritus-valttdmis (tap-
pion ja hédpeidn pelko) motivaatioiden (Elliot & Church 1997, Elliot & Harakiewich 1996) kautta.
Siten autonominen motivaatio tai harmoninen intohimo paransi suorituskehitystd. Toisaalta halu

lyoda toiset tavalla tai toisella heikensi suorituskehitystd (Vallerand, Gouvin & Halliwell 1986).

Empiirisissad tutkimuksissa autonominen motivaatio on osoittanut kontrolloitua motivaatiota
merkittivimmaéksi kompleksisten tehtdvien tekemisessd. Rutiinitehtdvissd ero jdd pieneksi ja
kontrolloitu motivaatio voi jopa tuottaa ainakin lyhytaikaisesti parempaa tuottavuutta (Amabile
1982a, Grolnick & Ryan 1987, McGraw & McCullers 1979). Néissédkin tehtévissd autonominen
motivaatio liittyy parempaan tyohyvinvointiin (Ilardi, Leone, Kasser & Ryan 1993; Shirom,
Westman & Melamed 1999). Lisdksi vahva kdske & kyttdd -johtaminen johtaa helpommin petok-
siin (Stone, Deci & Ryan 2009). Sisdperdinen motivaatio on odotetusti tuottanut parempaa suori-
tusta kiinnostavissa tehtivissd (Gagné & Deci 2005). Autonominen ulkoperdinen motivaatio tuotti
kuitenkin parempaa suoritusta tehtévissd, jotka eivit olleet sellaisenaan kiinnostavia, mutta jotka
ovat tirkeitd ja vaativat itsekuria ja péattaviisyyttd (Kostner & Losier 2002). Toisaalta jopa rutii-
nitdissd pelkkiin ulkoisiin kontrolleihin luottava johtaminen johti matalampaan laatutasoon ja
tuottavuuteen kuin luottamus identifikaatioon (Adler 1993, O'Reilly & Chatman 1996). George ja
Zhou (2001) osoittivat empiirisesti, ettd tunnolliset yksilot osoittavat matalaa luovuutta, kun esi-

miehet tarkkailevat heita.

Autonomisen motivaation on todettu lisddvan onnellisuutta. Kasser, Rosenblum, Sameroff,
Deci, Niemiec, Ryan, Osp, Bond, Dittmar, Dungan ja Hawks (2014) viittavit, ettd ulkoperiiset
materiaaliset arvot laskevat onnellisuutta. Onnellisuus kuitenkin nousee, kun yksilot asettavat
vihemmin arvoa aineellisille tavoitteille ja arvoille. Kokeissa materialistisille lapsille tehty

materiaalisuutta laskeva interventio nosti itsearvoa usean kuukauden ajan.

Hortop, Wroch ja Gagné (2013) tarkastelivat globaalin (ei tavoitespesifisen) autonomisen
motivaation ja globaalin havaitun kontrollin (perceived control) vaikutuksia emotionaaliselle
hyvinvoinnille. Havaitulla kontrollilla he mittaavat, kuina yksilo kokee kontrolloivansa eldmén
mahdollisuuksia. Késite yhdistdd uskon omaan kykyyn hallita eldmiansé, kontrollin paikan (locus
of control) ja optimismin ympériston toiminnasta yhteistydssd yksilon pyrkimyksiin useilla
eldaminalueilla (Pearlin & Schooler 1978). Esimerkiksi Skinner (1996) on paitellyt, ettd subjektii-
vinen kontrollin tunne positiiviseen muutokseen hyodyttdd psykologisesti riippumatta todellisen
kontrollin méérastd. Se voi tuottaa adaptiivisia kontrollistrategioita, jotka parantavat subjektiivista
hyvinvointia (Heckhausen & Schultz 1995). Védhdinen kontrollin kokemus saa yksilon vetdyty-

médn, masentumaan ja suuttumaan (Seligman 1975). Tutkimustulosten mukaan korkea havaittu
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kontrolli autonomisesti motivoituneilla yksil6illd johtaa edistymiseen kohti tavoitteita sekd
korkeaan emotionaaliseen hyvéddn oloon. Matala havaittu kontrolli autonomisesti motivoituneilla
yksilgilld johtaa véhdisempéddn tasoon niin tavoitteissa kuin hyvidssd olossa. Kontrolloidusti
motivoituneen yksilon tavoitteiden saavutus ei riippunut kontrollin tunteesta. Kontrolloitu

motivaatio johti kuitenkin yleisesti parempaan oloon. (Hortop, Wroch & Gagné 2013)

Ryan & Deci (2012) viittivit, ettd itsemadrdytymisteoria on osoitettu useissa kokeissa
kulttuurillisesti riippumattomaksi. Teoria perustuu ihmisten fundamentaalisiin psykologisiin
prosesseihin eikd sosiaalisesti rakentuneisiin ideoihin. Aiemmin Markus, Kitayama ja Heiman
(1996) seké Iyengar ja De Voe (2003) olivat viittineet, ettd teoria ja sen oletukset patevit vain
lansimaissa, mutta eivdt kollektiivisissa kulttuureissa. Ryan & Deci (2012) pitavit néitd vaitteitd
relativistisina, konstruktivistisina ja huonosti perusteltuina. He viittaavat ihmiskunnan vuosi-
tuhansien mittaiseen kehitykseen, mutta eivdt kdytd evoluutiopsykologian ldhtdkohtia kovin

eksplisiittisesti hyvidkseen. Myos Adler ja Chen (2011) tukevat kulttuuririippumattomuutta.

3.5 Yksiloiden erot

Itsemddrdytymisteoria ei tarkastele ihmisten yksilollisid eroja tarpeiden voimakkuudessa,
kuten monet organisaatioteoriat. Se vdittdd, ettd tarpeiden tyydytyksen aste ennustaa parhaiten
optimaalista toimintaa (Deci & Ryan 2000). Kun tarpeet on tyydytetty, ihmiset tekevét sitd, mika
on kiinnostavaa (sisdperdinen motivaatio) tai tirkedéd (integroitu ulkoperdinen motivaatio). Sen
sijaan epdedulliset olosuhteet (kontrolloiva, ylivaativa tai torjuva) tuottavat korvaavia toimintoja,
kuten itsepuolustavia prosesseja, psykologisten rakenteiden lokeroimista, taipumusta képertya

itseensd seki psykologista syrjdytymistd ja epédsosiaalista kaytosta.

Itsemddrdytymisteoria erottaa tarpeet motiiveista, joiden vahvuus vaihtelee. Perustarpeiden
estiminen ennustaa sijaistyydytyksen hankkimiseen kohdistuvien motiivien vahvuutta (Deci &
Ryan 2000). Psykologisissa tarpeissa voi olla eroja kuten fysiologisissa tarpeissa, esimerkiksi
ndldn kokemisessa. Thmiset kokevat eroja sen mukaan, kuinka he kokevat tarpeiden tyydytysté eri
tilanteissa. Suuri psykologinen tarve voi seurata tarpeen aiemmasta tyydyttimattomyydestd,

jolloin se on kompensatorinen.

Deci ja Ryan (2000) pohtivat kuitenkin tyontekijoiden yksilollisid eroja (ks. myds Deci &
Ryan 1985, Koestner & Losier 1996). He tarkastelevat kolmea suuntausta. Autonomiasuuntautu-
nut luonnostaan kokee sosiaaliset kontekstit autonomiaa tukevina ja itsemddrittyvind. Suuntautu-
neisuus liittyy itsetoimintaan, itsetuntoon, persoonallisuuden integraatioon ja tyydyttaviin ihmis-
suhteisiin. Kontrollisuuntautunut taas kokee sosiaaliset kontekstit kontrolloivana ja itsensd kont-
rolloiduksi. Tdmi suuntautuneisuus liittyy julkiseen estoisuuteen, puolustaviin toimiin (defenssit)
ja pingottuneeseen persoonallisuuteen. Palkka ja ulkoiset motivaattorit vaikuttavat toimintaan
merkittdvisti. Impersoonallisesti suuntautuneilla on taipumus amotivoitua ja uskoa, etteivit he voi

vaikuttaa lopputuloksiin. Siihen liittyy itsensd véhittely ja masentuneisuus.
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Yksilollisten erojen tutkimus teoriaa vasten on kuitenkin vasta propositiovaiheessa. Kausaali-
orientaatiolle on saatu jonkin verran empiiristd tukea (Deci & Ryan 2000), mutta ndkojdan sitd et
ole tutkittu kovin systemaattisesti viime aikoina. Yleensd kaikki toiminnan suuntautuneisuutta
kuvaavat teoriat vaikuttavat ad hoc -malleilta, joita ei ole yritetty kytked muuhun psykologiaan tai

persoonallisuusrakenteisiin.

Schiiler ja kumppanit (2013) véittavat, ettd yksilollinen saavutustarve (McClelland 1951)
moderoi pitevyyden tyydyttymisen positiivisia vaikutuksia siten, ettd korkean saavutusmotivaa-
tion yksilot hyotyviat enemmin pidtevyyden tyydyttymisestd ja kédrsivit enemmén sen
tyydyttymattomyydestd kuin alhaisen saavutusmotivaation yksilot. Heiddn mukaansa tarvitaan

motiividispositioteoriaa tiydentiméén perustarveteoriaa.

3.6 Yhteenvetoa

Itseméérdytymisteoria yhdistid ulko- ja sisdperdiset motivaatiot autonomisen ja heteronomisen
motivaation jatkumoksi. Se perustuu perustarveteorialle, joka olettaa kaikille autonomian, pate-
vyyden ja yhteenkuuluvaisuuden tarpeet. Ndma eivdt suoraan viittaa motiiveihin vaan tekij6ihin,
jotka tukevat sisdperdistd motivaatiota ja vaikuttavat ulkoisten arvojen ja normien sisdistdmiseen.
Psykologisten tarpeiden tyydyttyminen médrdd, kuinka yksild integroi ja identifioi ulkoisen
kontrollin osaksi itseddn. Vahva integraatio korreloi vahvasti tyotyytyvidisyyden ja tuloksellisuu-
den kanssa. Sen sijaan psykologinen kontrolli ja introjektio johtavat heikompaan henkisen hyvin-
vointiin ja sisdisiin ristiriitoihin. Introjektio voi tuottaa obsessioita asioihin, jotka eivdt tuo
vélitontd onnea tai vélillistd hyotyd. Se voi tuottaa myds demotivaatioita ja estoja olla tekemitta

jotain siitd koituvan irrationaalisen hdpeén tai hdvion tunteen vuoksi.

Motivaatio organisaatiota hyodyttdvddn luovaan tyohon nousee identifioidun ulkoperdisen
motivaation ja sisdperdisen motivaation yhteisvaikutuksesta. Koherentisti integroitu tai identifioi-
tu motivaatio saa yksilot toimimaan vapaaehtoisesti yhteis6d hyodyttavalla tavalla. Edellisessa
luvussa mainittua prososiaalista motivaatiota voitaisiin pitdd itsemddrdytymisteorian mukaan

sisdistettynd ulkoperdiseni motivaationa, joka on tyypillisesti identifioitu, usein jopa integroitu.

Deci ja Ryan luokittelevat kilpailulliset tarpeet implisiittisesti tai eksplisiittisesti ulkoperdisesti
kontrolloiduiksi. He jattavdt kuitenkin epidselvdksi, perustuuko tdméi tieteellisiin tuloksiin vai
ideologiaan. Yksilo voi kuitenkin alkaa kilpailuun joko puhtaasti tilannekohtaisesta voittamisen
halusta tai instrumentaalisesti saadakseen voitosta luvatun palkinnon. Ndamé eronnevat jonkin

verran motivaatiorakenteeltaan.

Itseméddraytymisteoria parantaa selkeésti aiempia dikotomisia teorioita. Itseméardytymisteoria
el kuitenkaan vaikuta vield riittdvélta teorialta kaiken tydmotivaation selittimiseen. Se ei erottele
ulkoperdisid motivaatioita saavutus- ja vélttimisperusteisiin eikd mydskéddn anna kovin syvéllistid
selitystd motivaatioiden alkuperéstd ja ultimaattisesta tarkoituksesta. Jatkan siis kattavamman

motivaatioteorian etsimista.
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4 Motivaatioiden alkupera

4.1 Motivaatioiden evoluutio

Evoluutioteorian mukaan ihminen on kehittynyt biologisesti ja psykologisesti luonnollisen ja
sosiaalisen valinnan seurauksena. Evoluutio vahvistaa ominaisuuksia, jotka edesauttavat mahdol-
lisimman tehokasta lisdéntymistd (Darwin 1959, 1871). Tehokas lisdédntyminen edellyttdd hengis-

sdpysymistd, sopivan parin 10ytdmistd sekd onnistunutta jilkeldisten kasvatusta (Buss 2008).

Tiedostamattomat halut (want), vaistot (instinct), vietit (drive) ja tarpeet (need) ovat muodos-
tuneet luonnollisen lajityypillisen sopeutumisen seurauksena. [hmisen aivot ja kognitiiviset kyvyt
kehittyivit suuresti 100 000 — 50 000 vuotta sitten. Nykyihminen levisi Afrikasta maailmalle noin
40 000 vuotta sitten. Viimeisten tuhansien vuosien aikana lajikehitystd on tapahtunut varsin
vdhin, joten kdytinndssd ihminen on geneettisesti sopeutunut kivikauden metsastdja-kerdilija
kulttuuriin. Kivikauden vaistot ja kognitiiviset kyvyt ohjaavat meiti edelleen tietoyhteiskunnassa,
joskus myos harhaan. Siksi meidén tulee etsié hypoteeseja nykyajan kdyttdytymiselle siitd, kuinka

muinaiset afrikkalaiset maksimoivat lisddntymisensa. (Ylikoski & Kokkonen 2009, Buss 2008)

Evoluutioteorian triviaalin ennustuksen mukaan ensisijaisimmin ihmistd motivoi tarve pysyé
hengissd. Havaittu uhka laukaisee vélittomié taistelu- ja pakomotivaatioita. Muut fysiologiset
tarpeet kuten syOminen ja juominen ilmenevdt nildn ja janon tunteiden kautta. Sopivan
tilaisuuden virittdmit vilittomét pariutumishalut voivat myds ylittdd muut tarpeet. Kvasirepro-
duktion toteutus voi jopa syrjayttda jarjelliset turvallisuustarpeet, erityisesti miehilld. Sosiaalisen
kiyttaytymisen hienompia lainalaisuuksia pitdd kuitenkin etsid keinoista, jotka edesauttavat

lisddntymista vilillisesti.

Evoluutiopsykologia antaa osittaista tukea itsemiédrdytymisteorialle (Deci & Ryan 2000).
Erityisesti se tukee sisdperdistd oppimis- ja keksimismotivaatiota taikka pétevyyden ja henkisen
kasvun tarvetta. Se korostaa myos yhteenkuuluvaisuuden ja autonomian tarpeiden merkitysta.
Evoluutiopsykologia (Buss 2008, Tooby & Cosmides 1990, Geary 2005) ennustaa kuitenkin

selvisti itsemadrdytymisteoriaa monimutkaisemman motivaatiojirjestelmén.

Tyypillisesti evoluutiopsykologit pitdvit ihmisen mieltd modulaarisena (Fodor 1983). Modu-
laarisen mielen mallin mukaan mieli sisdltdd synnynnéisid psykologisia mekanismeja, jotka ovat
erikoistuneet johonkin fyysiseen tai sosiaaliseen tilanteeseen. Etsiessdéin evoluutiosta perusteita
itsemédrdytymisteorialleen Deci ja Ryan (2000) haastavat timén kéasityksen, pitden modulaarista
teoriaa jopa hieman behavioristisena. He vdittdvit, ettd psykologiset perustarpeet toimivat
kokonaisvaltaisesti eivitka erikoistuneesti ja tarpeiden tyydytykseen kytkeytyvit sddntelyprosessit
aktivoivat tai estdvit kehittyneitd alakohtaisia kykyjd. Kun Tooby ja Cosmides (1992) viittavit,
ettd tunteet ovat muodostuneet ratkaisemaan joitain sddntelyongelmia, Deci ja Ryan (2000)

véittavit, ettd itsemadrdytymisteorian tarpeet tiyttdvat timén tehtdvan paremmin. Vertaisin tta
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vieldi m. m. Gearyn (2005) kuvaamaan jakoon implisiittiseen ja eksplisiittiseen ajatteluun.
Eksplisiittinen ajattelu toimii kokonaisvaltaisesti, sarjamuotoisesti, vaivalloisesti ja tiedostetusti,
kun implisiittinen ajattelu toimii nopeasti, rinnakkaisesti ja vaihtelevan tiedostetusti. Naistd

implisiittinen ajattelu toimii varsin modulaarisesti mutta eksplisiittinen yleisesti.

Pysyédkseen hengissd ja turvatakseen perheensd elinmahdollisuudet kivikauden ihmisen piti
hankkia riittdvésti aineellisia resursseja. Toista paremmat aineelliset resurssit olivat myos keino
kilpailla parinhankinnassa, varsinkin miehille, koska nainen voi hankkia resursseja helpommin
naimalla. Toisaalta didin tulee pitdd huolta itselleen ja perheelleen saavuttamistaan resursseista,
jotta hén voisi vaikuttaa lastensa selviytymiseen. Nainen voi jopa joutua kilpailemaan resursseista
suurperheen sisdlld. Evoluutioteoria ennustaa sekd absoluuttista ettd suhteellista tarvetta saada ja

sdilyttda resursseja, hieman eri lailla naisille ja miehille.

Resurssien hankintaan kuuluu metsdstys. Sithen kuuluu yleensd suunnittelu, etsintd ja varsi-
nainen saalistus, jolloin huomio kiinnittyy yhteen kohteeseen. Yleensd kohteen vaihtaminen
kesken kaiken heikentdd mahdollisuuksia — laumaeldimet pyrkivit luontaisesti sekoittamaan

pedon kohteestaan.

Ihmiset tavoittelevat my0s aineettomia resursseja, kuten valtaa ja statusta. Vallan kdyttdminen
ja ndyttdiminen tukee erityisesti miesten mahdollisuutta nousta pariutumishierarkiassa (Buss
2008). Mahtimiehet voivat usein ottaa useampia vaimoja tai rakastajattaria, kun taas orjan

asemassa jad naimatta kokonaan.

Valtaan liittyy tarve autonomiaan. Alistettu asema johtaa helposti ikuiseen selibaattiin, joten
sellaista pitdd valttdd. Siten autonomian tarve voi olla voimakkaampi ja epdtoivoisempi kuin
alistamistarve. Nykyisinkin tappoja tehddin eniten yhteiskunnan pohjalla (Buss & Duntley 2006).
Autonomian tarve liittyy myds ihmisen kehitykseen, kuten kotoa itsendistymiseen. Deci ja Ryan
(2000) pitdvat autonomiaa keinona, jolla ihmiset voivat estdd kayttdytymisen valumista
sopimattomiin kohteisiin. Autonominen ihminen voi sdiddelld kayttdytymistd laajasti seka

koordinoida ja priorisoida toimiaan.

Ihmiset tavoittelevat statusta hyvin universaalisti (Barkow 1989, Frank 1985, Maslow 1943,
Symons 1979, Cummins 2005). Ryhmiin saattaa syntyé statushierarkia luonnollisesti ja nopeasti,
jopa minuuteissa (Fisek & Ofshe 1970). Pienet lapset pitdvét hierarkiaa luonnollisena (Cummins
1998). Yksilot sijoittavat itsensd johonkin paikkaan arvojirjestyksessd ja suhtautuvat eri tavoin
yld- ja alapuolella oleviin. Osaamishierarkia auttaa tavoitteellista ja tuloksellista toimintaa, jos

kussakin tehtidvéssd osaavin johtaa ryhmaa.

Synnynndinen oppimistarve tukee henkiinjadmisti. Jo pienen lapsen on opittava ympériston
toiminta selviytyédkseen ja myds aikuisen on koko ajan kehityttivi taidoissaan niin menestyékseen
keskindisessd kilpailussa kuin vélttddkseen uudet vaarat tilanteiden muuttuessa. Deci ja Ryan
(2000) spekuloivat, ettd oppiminen sallii yksilon kehittdd erityistaitoja, joilla tdydentdd ryhmén

osaamista, mikd hyodyttdd koko ryhmda. Pieni lapsi oppii tutkimalla ympéristéddn ja tutkiva
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oppiminen on todettu tehokkaaksi opetusmenetelméksi niin koululaisille kuin aikuisopiskelijoille
(Hakkarainen, Lonka & Lipponen 1999, 2004, Hakkarainen, Bollstrom-Huttunen, Pyysalo &
Lonka 2005, Bereiter & Scardamalia 1987, 1993, Poikela 2002). Tutkimus- ja oppimistarvetta

voidaan siis pitdd ihmiselle lajityypillisend luonnollisena ja universaalina motivaattorina.

4.2 Emootiot

Tunneteoreetikot liittdvdt emootiot ja motivaation yhteen. Suomen kielen sana tunne voi
viitata englannin termeihin emotion, affect, feeling tai mood, muista kielistd 10ytyy lisdd variaa-

tioita. Emootiot saavat ihmisen toimimaan, tavoittelemaan hyvéé oloa tai karttamaan pahaa oloa.

Frijda ja Parrott (2011) pitdvdat motivoivaa komponenttia emootioiden universaalina osana.
Plutchik (1980) vaittdd, ettd emootiot kytkevit motivaation ja kognition, kun taas Lazarus (1991,
s. 6) esittdd, ettd tunteet yhdistivit motivaationaalisia, kognitiivisia, adaptiivisia ja fysiologisia
prosesseja yhdeksi kompleksiseksi tilaksi, joka sisdltdd useita analyysin tasoja. Aivojen tunne-
sadtelyn (limbisen jérjestelmén) vaurio johtaa krooniseen ja yleiseen amotivaatioon, myds

rationaalisen kéyttdytymisen osalta.

Tunnekisitteiden monimuotoisuus vaikeuttaa niiden mééritelmid. Emootio voidaan miéritella
erityiseksi toimintataipumukseksi tai -valmiudeksi (Frijda 1986, Lazarus 1991, Tooby &
Cosmides 1990). Nessen (1990, 268) mukaan tunteet ovat erikoistuneita luonnonvalinnan
muovaamia toimintamoodeja, jotka sddtdvdt organismin fysiologisia, psykologisia ja kayttiyty-
misellisid parametreja tavalla, joka lisdd kykyé ja taipumusta vastata sopeutuvasti erityppisten
ympéristoriskien uhkiin ja mahdollisuuksiin. Tunteet motivoivat meitd tekeméén ja saavat meidat

haluamaan jotain sekd kokemaan asiat palkitsevina tai rankaisevina (Workman & Reader 2004).

Ihmisen evoluutiossa emootiot kehittyivit ratkaisuina lisddntymisen ja ryhmien hallinnoinnin
ongelmiin (Keltner, Haidt & Shiota 2006). Seksuaalinen himo ja rakastuminen kannustavat parin
hankintaan. Parin siilyttdmistd tukee rakastaminen ja mustasukkaisuus. Lasten kasvattamien ja
suojeleminen vaativat rakkautta, myotétuntoa, sddlid ja huolehtimista. Empatia tuottaa altruismia
vieraita kohtaan. Ryhmien ja yhteisdjen hallitseminen edellyttdd yhteistyotd tukevia haluja ja

tunteita. Toisaalta yhteisty0 ja kilpailu vaikuttavat koko ajan ristiriitaisesti.

Darwinistiset tunneteoreetikot Ekman (1994, 1998) ja Izard (1977) erottelivat diskreetit perus-
tunteet (8 ja 6 kpl) ja pitivdt kompleksisia tunteita ndiden kombinaatioina. Lazarus (1991) erotti
15 tunnetta, Fredricksson (1998, 2001) vain 12 ja Plutchik (1980) 16ysi 8. Oatley ja Johnson-Laird
(1987) tyytyivét viiteen perustunteeseen: Heiddn mukaansa kompleksiset tunteet muodostuvat
yhteisten perusmoodien ja sosiaaliseen mindmalliin suhtautuvan propositionaalisen arvion yhteis-
toiminnasta. Frijda ja Parrott (2011) erottavat jopa 18 synnynndistd alkutunnetta (ur-emotion) eli
toimintavalmiutta. Varsinaiset emootiot ovat ndiden monikomponenttisia vastinkuvioita. He
perustelevat malliaan biologialla ja darwinistisella evoluutiolla, mutta eivdt kidytd mitdén evoluu-

tiopsykologista teoriaa.
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Panksepp (2013) tarkasteli tunteita neurotieteen ndkdkulmasta. Hén erotti 7 primaariproses-
sista komentojérjestelmii, joita hin kuvaa termeilli ETSIMINEN, RAIVO, PELKO, HIMO,
HUOLENPITO, PAKOKAUHU ja LEIKKI, kirjoittaen ne isolla erottaakseen ne kansantermeisti,
jotka antavat epdtarkan kdsityksen. Noista ensimmadinen ja viimeinen liittyvit sisdperdiseen moti-
vaatioon, luovuuteen sekd oppimiseen, kun muut ovat enemmin tai vihemmain ulkoperdisesti
liipaistuja. Kaikki affektiiviset tilat liittyvdt kokonaisvaltaisesti mielen toimintaan eivitkd ne

tarkoita erillistd toimintamoduulia.

Diskreettien tunteiden (Levenson 2009) ohella voitaneen puhua jatkuvasta pitkédkestoisesta
tunteesta, eli mielialasta tai affektista (Barrett 2009). Intensiteetin ohella niitd voidaan mallintaa
positiivisuuden ja negatiivisuuden suhteen yhdelld tai kahdella akselilla sekd energisen viritys-

tason mukaan (Thayer 1989).

Yksilon vaste omiin ja toisten tunteisiin madrdd persoonallisuuden. Erityisesti ne vaikuttavat
ekstroversioon, neuroottisuuteen ja sopivuuteen. Erot tunteissa tuottavat erilaisia strategioita

suunnistaa sosiaalisessa ymparistossd (Buss 1987).

4.3 Positiiviset ja negatiiviset motivaatiot

Kaikki tunnemallit siséltdvit enemmén negatiivisia kuin positiivisia perustunteita. Negatiiviset
tunteet liittyvit tyypillisesti puolustautumiseen ja kamppailuun, usein nollasummapeliin, jossa
toinen voittaa ja toinen havidd (Seligman 2002). Positiiviset tunteet liittyvit yleensd tilanteisiin,

joissa kaikki voivat hyotyé, kuten luovuuteen ja suvaitsevaan ajatteluun (Seligman 2002).

Elliot, Eder ja Harman-Jones (2013) pitdvét vélttamis-ldhestymis eroa keskeisend tunteiden
ymmirtamiselle. Tyypillisesti negatiiviset tunteet tuottavat vélttimismotivaatioita ja positiiviset
tavoittelumotivaatioita. Tatd tarkasteli muun muassa kontrolliteoria (Gray 1990, Carver & Scheier
1998, 1999), joka mdidritteli kaksi sddntelymekanismia, aktivaatiojirjestelmd BAS (behavioral
activation system) ja estojirjestelmad BIS (behavioral inhibition system). Grayn (1990) mukaan
ndmé toimivat erillisten neurofysiologisten kanavien kautta, mikd on todettu aivokuvauksissa
(Nebylitsyn & Gray 1972). BIS reagoi rangaistusten vihjeisiin ja uhkiin ja nostaa hermostunei-

suutta, kun taas BAS reagoin palkkion vihjeisiin ja liittyy toivoon.

Harman-Jones, Harman-Jones ja Price (2013) véittivét, ettd 1dhestymismotivaatio voi liittyd
myOs negatiivisiin mielentiloihin. Tavoitteelliseen tyohon kohdistuva hédirid voi tuottaa
turhautumista ja suuttumusta (Dollard, Miller, Doob, Moorer & Sours 1939), miké voi vahvistaa
paittdvaisyyttd. Ndin ndenndisesti negatiivinen tunne luo I&hestymismotivaatiota. Viittéisin
vastaan, ettd viha synnyttdd pikemmin jadrdpdisyyttd, jonka taustalla vaikuttaa halu vapautua
vihasta ja valttdd hipedd, hdviontunnetta ja kasvojen menetystd. Liséksi tuollainen jadrdpiisyys
kohdistaa huomion paamadrddn niin, ettd yksilo kadottaa ajattelun joustavuuden ja luovuuden. Ero
voi johtua mdiritelmistd: Harman-Jones ja kumppanit (2013) maédrittelevat behavioristisen

oloisesti ldhestymismotivaation vain impulssina mennd eteenpdin, kun yleensd Il&dhestymis-
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motivaatio méiéritelldén impulssiksi mennd kohti positiivista drsykettd (Lang & Bradley 2013).
Tassd drsyke voi tarkoittaa konkreettista oliota taikka sellaisen muistoa tai mielellistd esitysta,

abstraktia késitettd taikka ennakoitua mahdollisuutta tulevaisuudessa.

Negatiiviset tunteet ovat spesifimpid kuin positiiviset (Fredrickson 1998). Ne kiinnittdvit
huomion kohteeseen. Niistd on vaikea irtautua. Suru saa yleensd vetdytymiin yksindisyyteen
(Keltner et al 2006). Uhka aiheuttaa pelkoa, mikd voi johtaa pakenemiseen tai pahan
eliminointiin. Neurologisesti pelko poikkeaa muista emootioista, joten uhka aiheuttaa tdysin
erilaista kdyttdytymisvastetta kuin tavoittelu (Ashby, Isen & Turken 1999; Chib, DeMartimo,
Shimajo & O'Doherty 2012).

Uhkien vilttdmiseen liittyvit my0s synnynndiset tai opitut refleksit. Ne ovat siind mielessi
tunneneutraaleja, ettd yksilo ei ehdi kokea tunnetta ennen toimintaa, joka tapahtuu ei-
kognitiivisesti. Niitd ei siten yleensd edes pidetd motivaation alaan kuuluvina. Kriisijohtamiseen

kuuluu kuitenkin odotus kiskyjen vaistomaisesta tottelemisesta.

Positiiviset tunteet laajentavat mieltd, tuovat uusia kokemuksia, valmistavat tulevaisuuteen,
antavat aikaa harkita ja miettid. Tavoitteen saavutus ja turvallinen tila aiheuttavat iloa, joka liittyy
haluun leikkid. Leikki auttaa oppimista. Erityisesti oppimiseen sekd tutkimiseen vaikuttaa
kiinnostus, joka on useimmin koettu tunne (Izard 1977). Tyytyvéisyys passivoi ja tuo halun levéta
ja nautiskella, mikd auttaa integroimaan &skettdisid tapahtumia ja kokemuksia. Fredricksonin
(2009) laajenna ja rakenna -teorian mukaan positiivisen tunteen kokemus tuottaa positiivisen
spiraalin, joka johtaa kestdvien henkilokohtaisten voimavarojen rakentumiseen. Rakkaus herattaa
halun olla ldhelld ja suojella. Se liittyy vastavuoroisen altruisimin kehitykseen (Trivers 1971).
Kiitollisuus tuottaa prososiaalisuutta, ylpeys suuria ajatuksia ja ylevyys voi johtaa paremmaksi
ihmiseksi tulemiseen. (Keltner et al 2006, Carr 2011)

Empiiriset tutkimukset viittaavat, ettd negatiivisessa mielentilassa ihmiset toimivat enemmaéan
ulkoperdisen motivaation ohjaamana ja positiivisessa mielentilassa enemmén siséperdisesti
motivoituneena (De Dreu, Baas & Nijstadt 2012, Pyszcynski, Greenberg & Arndt 2012, Adler &
Chen 2011). Positiivinen mielentila rohkaisee 1dhestymistd (Carver 2001, Erez & Isin 2002), mika
rohkaisee yksiloitd ndkemain tehtdvin mahdollisuutena eiki kiertiméén ongelmaa (Higgins 1997)
ja kdymadn kiinni ongelmaan pelkdédmaittd (Amabile, Barsade, Mueller & Staw 2005, Fredrickson
2001, Seo, Barret & Bartwick 2004). Positiiviset tunteet parantavat luovuutta (Davis 2009,
Grawitch & Munz 2005).

Chib ja kumppanit (2012) havaitsivat, ettd korkean tulospalkkion tarjoaminen kasvattaa
aivojen striataalista aktiivisuutta, mikd saa ithmisen ottamaan haasteen. Tehtidvén aikana korkea
palkkio kuitenkin héiritsee tyotd, mikd havaitaan striataalisen aktiivisuuden laskuna. Chib ja
kumppanit (2012) tulkitsevat, ettd tyon aikana ihminen kokee jo saaneensa palkkion ja ajattelee
sen menettdmistd. Siten tavoite muuttuu uhaksi ja motivaatio muuttuu saavutussuuntautuneesta

valttimissuuntautuneeksi. Negatiiviset emootiot aktivoituvat ja huomio keskittyy uhan torjuntaan.
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Toisaalta Lang ja Bradley (2013) havaitsivat, etté tavoittelu — erityisesti saalistus — voi laukais-
ta samanlaisia neurologisia vasteita kuin puolustus. Toimintana saalistus kohdistuu yhteen péa-
mairidn, mika voi evolutiivisesti johtua puolivélittdémén henkiinjddmisvietin toteutuksesta. Edelli-
sen kappaleen mukaan saalistaja voi kokea havaitun saaliin osin jo saavutettuna, jolloin saalistuk-
seen liittyy emotionaalisesti saaliin menettimisen uhka. Ilmeisesti ldhestymis- ja tavoittelumoti-
vaatiot eivdt muodosta yhtd kokonaisuutta, vaan pitdisi erottaa saalistus muusta onnen

tavoittelusta.

De Dreu, Baar ja Nijstad (2012) tarkastelevat motivaatioihin liittyen ldhestymis- ja valttdmis-
orientaatiota. Ldhestymisorientaatio suuntautuu kohti, tavoittelee pddmadrid ja ennustaa
positiivisia lopputuloksia. Vilttimisorientaatio suuntautuu pois ja ennustaa negatiivisia loppu-
tuloksia. Ty0ssé estokohdistuneet suuntaavat turvallisuutta kohti, mutta vélttavét riskeja ja inhoja.
Edistyssuuntautuneet suuntaavat kohti mahdollisuuksia, tavoitteita ja haluttuja lopputuloksia.
Lahestymisorientaatio edistdd luovuutta ensisijaisesti suuremmalla kognitiivisella joustavuudella.
Se on positiivisessa suhteessa tiloihin ja piirteisiin, jotka liittyvét laajaan kiinnostuksen kohdistuk-
seen ja haluun tutkiskella vaihtoehtoisia toimintatapoja halutun lopputuloksen saavuttamiseksi.
Vilttamisorientaation piirteet ja tilat liittyvdt kohotettuun kognitiiviseen kontrolliin ja
kapeampaan huomion kohdistamiseen paikallisiin yksityiskohtiin. Véilttdmisorientaatio liittyy

luovuuteen kognitiivisen periksiantamattomuuden kautta.

Dweck (1999) jakoi yksil6t tavoitesuuntautuneisuuden mukaan oppimis- ja suoritussuuntautu-
neisiin. Uuden oppimiseen kohdistuvat inkrementalistit uskovat, ettd ihminen voi oppia, kehittyé
ja tulla dlykkddmmaéksi. He voivat parantaa suoritustaan kielteisen palautteen vuoksi. Suorituksen
osoittamiseen kohdistuvat entitistit pitavét intellektuaalisia kykyja kiinteind ja valitsevat helppoja
tehtdvid, osoittaakseen suoriutumistaan ja patevyyttddn. Koululaiskokeissa inkrementalistit
selviytyivit selvisti entitistejd paremmin tehtévissé, jotka vaativat tiedon soveltamista. Inkremen-
talistit tekevét mielellddn tyotd oppiakseen, kun taas entitistit pelkdavét, ettd kova tyd osoittaa
patemattomyyttd. Oppimissuuntautuneisuus liittyy sisdperdiseen motivaatioon ja suoritussuuntau-

tuneisuus ulkoperiiseen motivaatioon (Hirst, van Knippenberg & Zhou 2009).

Monet motivaatioteoriat, mukaan lukien itsemddrdytymisteoria eivit eksplisiittisesti erottele
uhkaan ja mahdollisuuteen perustuvia motiiveja. Edellisen tarkastelun pohjalta pitdisin tétd

vahvimpana dikotomiana, kun muut ulottuvuudet muodostavat jatkumon.

4.4 Halujen hierarkia

Edelld totesimme fysiologiset tarpeet ensisijaisiksi psykologisiin tarpeisiin ndhden. Yleensd
sisd- ja ulkoperdisen motivaation teoriat pitdvét sisdperdisid motivaatioita jotenkin ensi-
sijaisempina ja aidompina kuin ulkoperdisid. Powers (1973) ja Cooper (2012) esittivét teorian
halujen hierarkialle. Korkeimmalle tasolle he asettivat perusteisimmat ihmishalut, kuten itsensé

sdilyttimisen ja laajenemisen (Rogers 1959) taikka autonomian, yhteenkuuluvuuden ja pétevyy-
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den (Ryan & Deci 2000). Hierarkiassa alempana olevat halut auttavat vilineellisesti saavuttamaan

ylempid haluja. Hierarkia jatkuu vélihalujen ketjuna yksityiskohtaisiin toimiin asti.

Cooperin (2012) késittelemi halujen hierarkia ei jaa motivaatioita varsinaisesti ulkoperdiseen
ja sisdperdiseen, vaan pikemmin vilillisiin ja vélittdmiin. Sindnsd moni teoreetikko samastaa
ulkoperdiset motivaatiot vélillisiin, joten kdytinndssd puhutaan samasta asiasta. Ulkoperiiset
motivaatiot sijoittuvat hierarkiassa alemmaksi, ollen instrumentaalisia ylemmille haluille.
Alemmat halut méiéritellddn jarkeviksi ja merkityksellisiksi yrityksiksi tdyttdd perustarpeita
parhaalla tavalla, jonka ihmiset osaavat. Ne eivit ole kompensatorisia ylemmille tai sisdperéisille
haluille, kuten muun muassa Ryan ja Deci (2002) viittivat. Cooper (2012) pitda vilillisid haluja

sosiaalisesti rakentuneina strategioina korkeampien halujen tyydyttimiseksi.

Ylimmét tai sisdperdisimmat halut johtavat luotettavimmin ja johdonmukaisimmin tavoittei-
den saavuttamiseen, koska ne riippuvat vihiten ulkoperdisisté tekijoistd (Cooper 2012). Vilillisiin
haluihin perustuvat toimet tuottavat paljon epdvarmemmin onnea, joka riippuu lopulta aina viélit-
tomien tarpeiden tyydyttymisestd. Olosuhteiden muuttuminen ja seurausten ennustamattomuus
aiheuttaa niihin strategioihin epdvarmuutta. Eldminen vélillisten halujen johdattamana liittyy hei-
kompaan psykologiseen terveyteen. Esimerkiksi sosiaalinen stressi voi aiheuttaa, ettd sosiaalinen
harkintakyky pettdd ja implisiittisemmét motivaatiot ottavat vallan. Niemiec, Deci ja Ryan (2009)
havaitsivat, ettd ulkoperdisten tavoitteiden saavuttaminen ei tee ihmistd onnelliseksi, mutta sisi-

perdisten kylla.

Hairidmahdollisuuksien vuoksi vélilliset halut ja strategiat johtavat vélittomid toden-
ndkodisimmin dysergioihin eli padmadrdkonflikteihin (Cooper 2012). Dysergiat johtavat
heikompaan psykologiseen toimintaan ja tyytymittomyyteen. Toisaalta myds vélittdmait, sisi-
perdiset motiivit voivat vetdd eri suuntiin. Esimerkiksi jokainen ukkomies saa kokea ristiriidan

autonomian ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden vélilld, miké liittyy my®s tiimity6hon.

Cooper (2012) ei tarkastele dikotomiaa positiivisen ja negatiivisen motivaation valilla.
Selviastikin vélittomasti elamid uhkaavien ulkoperdisten tekijoiden torjuminen nousee motiivi-

hierarkiassa kaikkein korkeimmalle tasolle.

Vilillisid haluja voidaan késitelld oppimisparadigman taikka behaviorismin (Thorndike 1917,
Watson 1913, 1924, Pavlov 1928, Skinner 1937) kautta. Kehityksensd aikana yksilo oppii
yrityksen ja erehdyksen taikka altistamisen kautta, ettd jotkut asiat ja teot tuottavat onnea ja toiset
kérsimystd. Vihitellen yksild oppii implisiittisesti yhdistiméddn syyn ja seurauksen siten, ettd
pelkkd syy tuottaa jo hyvdd tai pahaa oloa. Télloin vilillinen, ulkoperdinen motiivi muuttuu
valittomaksi, sisdperdiseksi motiiviksi. Paradigmaattisesti timi poikkeaa tyystin itsemaardytymis-
teorian mukaisesta motivaation integroitumisesta taikka psykodynaamisesta introjektiosta, vaikka
liittyy oleellisesti samaan ilmioon. Behavioristinen ldhestymistapa ei kuitenkaan riittédne

motivaatioteorioiden hienouksien selittdmiseen, varsinkaan puhdasoppisena.
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4.5 Sosiaaliset ja moraaliset tunteet

Monet tunteet voidaan tulkita sosiaalis-moraalisiksi vaistoiksi (Haidt 2001). Silla tarkoitetaan
sisdistd tuntemusta oikeasta ja védrastd, hyveistd ja sosiaalisesta asemasta. Omiin oikeuksiin koh-
distuva loukkaus aiheuttaa suuttumusta, vihaa ja raivoa. Se saattaa johtaa hyokkédykseen loukkaa-
jaa kohtaan, vaikka tédstd aiheutuisi kustannuksia ja riskejd itselle. Suuttumisen tunne voidaan
tulkita erityiseksi sopeumaksi estimddn hyvéksikayttd (Nesse 1990, 277). Vastaavasti puhtauden
tai pyhyyden loukkaus aiheuttaa inhoa ja havaittu velvollisuuksien laiminlyonti aiheuttaa
halveksuntaa. Inho tuottaa halun vilttdd inhon kohdetta tai poistaa se elinpiiristd. Kaikissa
kulttuureissa inhoa symbolisoi oksennus. Halveksunnasta seuraa kohteen vilttiminen. Toisen
saama epdoikeudenmukaiseksi koettu saavutus taas heréttdd kateutta, joka voi johtaa saavutuksen

véhittelyyn tai poisottamiseen. (Keltner et al 2006, ks. myds Helkama 2009)

Sosiaalis-moraaliset tunteet tukevat yhteistyotd. Omasta vaikutuksesta riippumaton itselle
edullinen epdsymmetria vastavuoroisuudessa aiheuttaa kiitollisuuden tunteen. Se tuottaa luotta-
musta sekd aiheuttaa halun palkita toinen. Tétd voidaan verrata sisdisen velvollisuuden tunteeseen,
joka voi kohdistua kollektiivisesti koko yhteisdon. Vastaavasti ihminen voi kokea omaan puutteel-
liseen toimintaan kohdistuvia jdlkitunteita. Itse tehty vastavuoroisuuden loukkaus voi heréttda
syyllisyyden tunnetta, joka tuottaa halun hyvittds teko. Epdonnistuminen tai muu moka aiheuttaa

hépedd, joka tuottaa halun kadota. (Keltner et al 2006)

Hépedn valttdminen sisdltyy wuseisiin motivaatioteorioihin. Itsemddrdytymisteoriassa

introjektio johtuu pitkélti hipedn integroitumisessa osaksi itsed.

Yhteisojen organisoitumista tukevat hierarkkiset tunteet. Néihin kuuluvat ylemmyyteen
liittyva ylpeys taikka alemmuuteen liittyvd kunnioitus. Myds inho ja halveksunta osoittavat omaa
ylemmyyttd kohteeseen ndhden, kun taas hiped ja himmennys viittaavat oman arvon laskuun.
Sosiaaliseen arvoon liittyvit tunteet merkitsevit enemmaén hierarkkisissa kulttuureissa (Kitayama,

Markus & Kurokawa 2000).

Yksiloiden koordinoitu yhteisty0 paransi ratkaisevasti kivikautisen yhteison elin-
mahdollisuutta, niin ravinnon hankinnan kuin turvallisuuden tuottamisen kautta (Axelrod 1984).
Mahdollisimman vahvaan liittoumaan kuuluminen paransi yksilon mahdollisuuksia lisdédntya.
Suojan lisdksi liittouma toimi yhteisvastuullisena sosiaalivakuutuksena (Leary, Haupt, Strausser &
Chokel 1998, Baumeister & Leary 1995). Liittoumaa vahvisti mahdollisuus tehokkuuteen tyon-
jaon kautta. Liittouman ulkoisvaikutusten vuoksi toistenkin kannattaa liittya tiiviiseen liittoumaan
(Tooby & Cosmides 1996, Levine & Kurzban 2006). Evoluutioteoria ennustaa titen synnynnéisen

tarpeen kuulua yhteen ja identifioitua ryhméén.

Loch, Galunic & Schneider (2006) tarkastelevat motivaatioita emotionaalisten algoritmien
kautta. Emotionaalisilla algoritmeilla tarkoitetaan ei-rationaalisia motivaatiotekijoitd, jotka

sddtelevit kiyttdytymistd arvioinnin tapaan. Loch ja kumppanit (2006) esittdvit ihmisille nelja
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emotionaalista algoritmia: resurssien tavoittelu, statuksen haku, vastavuoroisuuden tarve sekd
ryhmadidentiteetin halu. Néitd voi verrata Fisken (1992) neljddn ihmisten suhteita méaéarittdvaan

toimeen: markkinahinnoittelu, hierarkia, tasa-arvoisuus ja yhteinen jakaminen.

Resurssien tavoittelu ja statuksen tavoittelu liittyvit kilpailuun. Vaikka resurssien tavoittelu
saattaa tuntua rationaaliselta toiminnalta, on paljon evidenssii, kuinka tunneperdinen ahneus voi
ylittdd jarkiperdisen kontrollin. Statuskilpailuun kuuluu yleinen tarve saada kunnioitusta ja arvos-
tusta, mutta myos kilpailu muita korkeammasta asemasta. Tdmad on huomattu palkitsemis-

malleissa: sopiva statuspalkkio voi korvata rahallisen palkkion. (Loch et al 2006)

Vastavuoroisuus ja ryhméidentiteetti liittyvat yhteistyohon. Vastavuoroisuus siséltdd oikeuden-
mukaisuuden kaipuun. Trivers (1971) esitti, ettd vastavuoroisuus ja huijareiden rankaisu kehkey-
tyvit emotionaalisesti. Vastavuoroisuuden loukkaus kuten petkutus voi laukaista syvid tunteita,
kuten vihaa, raivoa ja kostonhalua. Epéreilu jako voi johtaa osapuolen vetdytymiseen yhteistyOsta,
vaikka se ei olisi oman edun mukaista. Ryhmdiidentiteetti saa ihmiset uhraamaan oman etunsa ryh-
mén puolesta. Sen evolutiiviseksi alkuperéksi on esitetty erehtymistd sukulaissuhteista tai ryhmai-
valintaa (Hamilton 1975, Sober & Wilson 1998, Richerson & Boyd 2005). (Loch et al 2006)

Eri emotionaaliset algoritmit vahvistavat itse itseddn. Menestys kilpailussa lisdd kilpailulli-
suutta. Yhteistyo- ja kilpailumotivaatiot kuitenkin tasapainottavat toisiaan, miké on vilttimatonta:
hilliton kilpailu johtaa armottomaan tappeluun ja korostunut yhteistyd tuottaa litkaa ryhmé-
koheesiota. Ystivyys estdd keskindistd kilpailua, mutta my0s kilpailun tuottama eriarvoisuus estéa
ystavyyden (Trivers 1971). Ympdristd vaikuttaa tasapainoon: Resurssien niukkuus liséé kilpailua,

kun taas ulkoinen uhka lisdd yhteisty6td. (Loch, Galunic & Schneider 2006)

Hogan (1983, 1996, 2005) kisitteli statuskilpailun ja sosiaalisten tarpeiden suhdetta sosioana-
lyyttisesséd teoriassa. Hén yhdisti evoluutioteorian psykoanalyysiin (Freud 1913) ja symboliseen
interaktionismiin (Mead 1934). Teorian mukaan ihmisissad vaikuttaa kolme tarpeiden luokkaa: 1)
sosiaalisen huomion ja hyviksynnén tarve (get along), 2) status, valta ja resurssien kontrolli (get
ahead) ja 3) ennustettavuus ja jarjestys (find meaning). Vastaavasti sosiaalisen hylkdadminen,
statuksen menetys ja epdvarmuus aiheuttavat stressii, josta pitdd paéstd eroon (Hogan & Blickle
2013). Teoria pitdd uskontoa ldhes syntyperdisend tarpeena. Muuten sosioanalyyttinen teoria

kuvaa enemmaén persoonallisuutta kuin motivaatiota, joten en sitd sen enempéai késittele.

Moraalisia tunteita voidaan tarkastella oikeudenmukaisuuden késitteen kautta. Yhteison oikeu-
denmukaisuus vaikuttaa motivaatioon toimia yhteison puolesta. Tyoeldméssd ihmiset kehittavit
uskomuksia panostensa ja palkkioidensa suhteesta ja vertaavat kollegoihin, arvioiden onko jako
itse oikeudenmukainen ja onko jakomenetelméd oikeudenmukainen (Colquitt, Conlon, Weson,

Porter & Ng 2001). Koettu epdoikeudenmukainen kohtelu laskee tydtehoa (Clark & James 1999).
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4.6 Yhteenveto ihmisen motivaatiosta

Evoluution myo6ta ihmiselle on kehittynyt lisddntymistd suoraan ja episuoraan tukevia emoo-
tioita. Thminen kokee onnea ja nautintoa tilanteissa, jollaiset edistivdt suvunjatkamista kivikau-
tisissa olosuhteissa ja vastaavasti surua ja kdrsimysté tilanteissa, jollaiset uhkasivat ja haittasivat
henked ja suvunjatkamista. Nadistd luonnollisesti seuraa motiiveja vélttdd tuskaa ja hakea onnea.
Koska nykyinen elinympiristd poikkeaa evoluutioympaéristdstd, monet vietit johtavat harhaan,

houkutellen epaterveellisiin toimiin tai tuottaen turhaa pelkoa vaarattomiin asioihin.

Fysiologinen puute tuottaa huonoa oloa, joka motivoi tarpeen tyydyttimiseen. Tyydyttymiseen
liittyvé aistinautinto itsessdén voi tuottaa tavoiteltavaa nautintoa. Hyvd olo seuraa my0s psyko-
logisten tarpeiden tyydyttymisestd ja paha olo niiden tyydyttdméattomyydestd. Psykologisten
tarpeiden tyydyttymittdomyys ei aina suoraan motivoi niiden tyydyttimiseen, vaan motivaatio voi

suuntautua korvaaviin toimintoihin.

Saavutus- ja vilttimistarpeet voivat toimia rinnakkain, mutta positiiviset ja negatiiviset
emootiot ja nditd vastaavat motiivit toimivat neurologisesti erillisten aivokeskusten kautta.
Positiiviset emootiot laajentavat ajattelua ja edesauttavat luovuutta, mutta negatiiviset emootiot
keskittévit ajattelua ja estdvit luovuutta. Tavoitesuuntautunut kilpailu, saalistus tai ahnehtiminen
voi kuitenkin kiinnittdd ajatukset ulkoiseen kohteeseen uhan tavoin, tuhoten luovuuden.
Mahdollisesti havaittu saalis tai jo voitetuksi koettu palkinto kddntdd positiivisen saavutus-

motivaation negatiiviseksi motivaatioksi vélttia itselle jo kuuluvaksi mielletyn asian menetys.

Psykologisiksi perustarpeisiksi voidaan lukea autonomian, pétevyyden ja yhteen-
kuuluvaisuuden tarpeet, mutta myos leikkimisen, oppimisen, keksimisen sekd arvostuksen ja
oikeudenmukaisuuden tarpeet. Osittain riippuu miiritelmists, luetaanko ndmé kaikki erillisiksi

vai késitellddnko niitd osana yleisempdd metatarvetta.

Yksilolle kehittyy kasvun ja kehityksen aikana toissijaisia emotionaalisia motiiveja
assosiaatioiden, ehdollistumien, introjektioiden ja sosialisaation kautta. Introjektio liittyy alun
perin psykodynaamiseen kehitysteoriaan ja assosiaatiot ja ehdollistumat behavioristiseen
paradigmaan, mutta néitd voidaan késitelld integroidusti itsemddrdytymisteorian avulla. Opitut

emootiot ja motivaatiot voivat kuitenkin muuttua dysfunktionaalisiksi, jos olosuhteet muuttuvat.

Tiedostamattomiksi integroitujen tarpeiden lisdksi yksilo voi luoda itselleen kognitiivisia
motiiveja, jotka ovat vilillisid keinoja tai strategioita vélittdmien tarpeiden saavuttamiseksi.
Vilillisen halun tyydyttiminen ei sindnsd tuo onnea, muuten kuin yleisen saavuttamisen ilon
kautta, ennen kuin se johtaa vilitttmdn tarpeen tyydyttymiseen. Vililliset tarpeet voivat

organisoitua hierarkkisesti.

Yksilo kokee sosiaalista ristiriitaa kilpailullisten ja yhteisollisten tarpeiden vélilld. Toisin kuin
itsemédrdytymisteoria olettaa, kilpailu ei aina ole kompensatorinen ulkoperdinen korvike, vaan

tdysin synnynndinen motiivi, joka seuraa evoluutioympdriston luonnonvaraisesta lisddntymis-
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kilpailusta. Kilpailuun ryhtyminen toki edellyttdd ulkoista mahdollisuutta. Kilpailu voi kuitenkin
motivoida yksilod monin hyvinkin ristiriitaisin tavoin: Suoritus itse voi motivoida sisdperdisesti ja
sithen voi liittyd itsensd kehittimisen ja pitevyyden tarpeita. Yksilo voi pyrkid voittamaan
kilpailun voiton itsensd vuoksi taikka vélttddkseen hdvion ja sen tuottaman hépedn. Joskus yksilod
motivoi eniten materiaalinen palkinto, joka voi tuottaa onnea suoraan tai olla viline onnen saavut-
tamiseksi. Ultimaattisesti ja usein tiedostamattomasti yksilé hakee kilpailulla parempaa lisdénty-

mismahdollisuutta.

Voidakseen hyvin yksilo tarvitsee sosiaalista oikeudenmukaisuutta. Oikeudenmukaisuutta
voidaan tarkastella my0s negatiivisesti epdoikeudenmukaisuutena, joka aiheuttaa yleensd
kielteisid tunteita ja jota yksilo siten pyrkii vélttimadn. Oikeuksien loukkaamiseen liittyvét tunteet
ja motiivit eivit ole opittuja kompensatorisia motiiveja vaan syntyperdisid vasteita tulkinnan-
varaisiin ulkoperdisiin drsykkeisiin. Itseméérdytymisteoria ei suoraan késitellyt oikeuden-
mukaisuutta, joka voitaisiin tulkita osaksi autonomiaa, jolloin koettu epdoikeudenmukaisuus
rikkoo autonomiaa, vaikka tdméa tuntuukin hieman kaukaa haetulta. Vaihtochtoisesti voimme

luokitella oikeudenmukaisuuden palauttamisen puhtaasti ulkoperdiseksi motiiviksi.

Yksiloon vaikuttaa jatkuvasti useita motivaatiota, eri suuruisina ja eri suuntiin. Reaalimaail-
massa yksiloitd vaivaa jatkuva motivaatiokompleksi, mikéd tuottaa stressid ja laskee eldménlaatua.
Yleensd negatiiviset motivaatiot nousevat ensisijaisimmiksi, sitd enemmén, mitd vélittdmampéan
uhkaan ne liittyvit. Introjektoidut normit voivat tuottaa hiiritsevid estoja, jotka voivat aiheuttaa

liséd stressid niin padtostilanteessa kuin rationaalisen pdédtdksen jélkeen toiminnan aikana.

Motivaatiot voidaan luokitella dikotomisesti tai jatkuvasti kolmen, neljin tai jopa viiden
ulottuvuuden perusteella. Itsemddrdytymisteoria tarkasteli jatkumoa motivaation heteronomian ja
autonomisuuden suhteen, sen mukaan kuinka ulkoperdinen kontrolli sisdistetdén, kun aiemmat
teoriat olivat jakaneet motivaatiot dikotomisesti sisd- ja ulkoperidisiin. Toisaalta halut voidaan
jakaa vilittomiin ja vélillisiin, mikd voidaan erottaa sisé- ja ulkoperdisistd, vaikka ndmai yleensa
samastetaan. Emootioteorioista saadaan jako negatiivisten ja positiivisten motiivien taikka
vilttdmis- ja tavoittelusuunnan suhteen. Viimeiseksi ulottuvuudeksi voisin ottaa toiminnan
implisiittisen tai eksplisiittisen ajattelun varassa, behavioristisesti tai kognitivistisesti, joskaan
tiedostamatonta refleksinomaista kayttdytymistd ei yleensd mdiéiritelld motivaatioteorian alaan

kuuluvaksi. Ndiden ulottuvuuksien vililld vallitsee tiettyja riippuvuuksia.

Kéytannon eldmaisséd harva tapaus mahtuu puhtaasti johonkin lokeroon. Useimmat reaalimaail-
man tapaukset sisdltdvit vidhdn kaikkia ulottuvuuksia, ja yksilostd ja ympéristostd riippuu, mika

hallitsee. Esimerkiksi sosiaalisen kaupankdynnin autonomisuus voi riippua aloitteentekijésta.
Tosieldmén todellisen johtajan tulee ymmartdd nditd motiiveja, eksplisiittisesti tai implisiitti-
sesti. Vaard motivointi johtaa harhaan ja erehtyminen tyontekijdn luontaisista motiiveista tuottaa

turhaumia ja tuhoa. Siirryn seuraavaksi kisittelemddn tarkemmin johtajaa ja johtajuutta

motivaatioteorioiden pohjalta.
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5 Johtaja

5.1 Johtajuus

Perinteisesti johtajuutta on tutkittu hyvin johtajakeskeisesti. Johtajakeskeisyys on toki poikinut
my0s vastavoimia, alaiskeskeisid, emansipatorisia tai vuorovaikutuspohjaisia malleja. Tarkastelen
seuraavaksi johtajaa ja johtajan toimintaa koskevia tutkimuksia ja teorioita. Pohdiskelen muun
muassa, mita taitoja, kykyjd ja ominaisuuksia johtajalta vaaditaan tai mitké vaikuttavat johtajaksi

padsemiseen tai joutumiseen.

Usein johtajaksi pyrkimiseen, johtajaksi pddsemiseen ja johtajana onnistumiseen vaikuttavat
eri tekijdt, joten johtajaksi ei aina paddy paras ehdokas (Parker & Welch 2013, Judge, Piccolo &
Kosalka 2009). Vidhiten on tutkittu johtajaksi pyrkimisen motivaatioita, olkoonkin, ettid valta-
motiivia itsessddn on paljon tutkittu. Valtaa voi kuitenkin kdyttdd ilman muodollista tai edes
tiedostettua johtajan asemaa. Varsin yleisesti kuitenkin oletetaan, ettd vastentahtoisesti johtajaksi
mairitty menestyy tehtdvassdidn huonosti. Tosin huonosti johtajana menestyvét usein jéilkikdteen
selittelevdt, ettd en olisi halunnut johtajaksi, mutta pakotettiin. Valitsematta tai pyrkimatta
jaaneiden todellisia johtamiskykyjd ei koskaan pddstd edes testaamaan, joten niistd ei mitddn
tiedetd (Gilovich 1991). Jos kaikki organisaatiot kdyttévit johtajien valintaan samoja teorioita ja

periaatteita, kokemukset vadristyvét laajalti.

5.2 Johtajan piirteet

Viime vuosisadan johtajuustutkimus (Stodgill 1948, 1974, Bass 1990) ldhestyi johtajuutta
tyypillisesti johtajakeskeisesti johtajan piirteiden kautta. Kirkpatrick ja Locke (1991) toivat esille,
ettd johtajat eroavat merkittdvisti ei-johtajista. Johtajien erityisiksi piirteiksi he mainitsivat
tarmon, motivaation, integriteetin, luottamuksen, kognitiiviset kyvyt ja tehtdvatiedon. Menestyk-
sellinen johtajuus vaatii dlykkyyttd (Gibson, Fielder & Barrett 1993). Toisaalta liika dlykkyys ja
korkea kognitiotarve voivat johtaa turhaan pohtimiseen, vidhdiseen kiinnostukseen arkisiin
asiothin sekd péadtosten lykkddmiseen (Caccioppo, Petty, Feinstein, Blair & Jarvis 1996).
Myo6hemmait tutkijat, esimerkiksi Zhou ja George (2003) sekd Zaccaro, Kemp & Baker (2004)
korostivat sosiaalisia taitoja. Northouse (2000) kokosi yhteenvetona, etti johtajan tyypilliset

piirteet ovat ély, itseluottamus, pdéttaviisyys, luotettavuus ja seurallisuus.

Johtajilta odotetaan rehellisyyttd, mutta stereotyyppisesti johtajia pidetddn itsekkdind oman
edun tavoittelijoina. Kuitenkin Helkama (2009) raportoi, ettd tutkimusten mukaan johtajaksi
valikoituu useimmin henkil6itd, joiden moraalikdsitys voidaan luokitella korkealle tasolle,

esimerkiksi Kohlbergin (1984) luokittelun mukaan.
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Jo Stodgill (1948) varoitti, ettd piirreteoriat eivit anna yleistd vastausta parhaasta johtajasta.
Eri tilanteissa ja tapauksissa eri piirteet vaikuttavat merkittivimmin (Bowden 1926). Tutkimukset
jattavat epaselviksi, missd médrin eri piirteet erottavat hyvin johtajan huonosta johtajasta ja missi
madrin piirteet vaikuttavat yksilon omaan haluun pyrkid johtajaksi ja toisaalta rekrytointiin
rekrytoijien omien ennakkokésitysten tai mieltymysten pohjalta. Onhan todettu, ettd jopa pituus
vaikuttaa merkittavésti johtajaksi nousemiseen (Judge & Cable 2004). Ehké kyseessd ovat itsedin
vahvistavat teoriat (Vrt. Hacking 2009). Toisaalta esimerkiksi Haslam, Reicher ja Platow (2011)
korostavat, ettd johtajuus riippuu johtajan ja johtamisen yhteensopivuudesta ryhmén arvoihin.
Johtajavalinta saattaa my0s karsia piilevid hyvid johtajachdokkaita: johtajaksi nostavat piirteet
poikkeavat onnistumista tukevista piirteistd, mutta ovat valttdmittomid johtajaksi pddsemiseksi
(Judge et al 2009).

Judge, Bono, Ilies ja Gerhardt (2002) tutkivat johtajien persoonallisuuksia ja paétyivét johto-
padtokseen, ettd viiden suuren persoonallisuuspiirteen asteikolla johtajan tirkein piirre olisi
ekstroversio. Bono ja Judge (2004) pitivdt sitd erityisen tirkednd transformaatiojohtajuudelle.
Seuraavina tulisivat tunnollisuus, avoimuus kokemuksille ja matala neuroottisuus (eli korkea
emotionaalinen vakaus). Judge, Piccolo ja Kosalka (2009) viittdvit, ettd ddripiirteet voivat olla
vahingollisia johtajuudelle. He tulkitsevat Hoganin, Curphyn ja Hoganin (1994) tuloksia niin, ettd
johtajan piirteistd useimmin epdonnistumiseen johtaa korkea sovinnollisuus ja toiseksi useimmin

liian matala sovinnollisuus.

Sapienza (2005) teki empiirisen kyselytutkimuksen tutkijoiden késityksistd hyvistd ja
huonosta johtamisesta. Vastaajat kuvasivat tehokasta johtajaa vilittdviksi ja myotatuntoiseksi (28
%), hallintotaitoiseksi (23 %), alaansa osaavaksi (15 %) sekd hyviksi roolimalliksi (11 %).
Tehotonta johtajaa kuvattiin herjaavaksi (19 %), hyvéksikédyttdjaksi (19 %) ja kyvyttoméksi
ratkaista ongelmia (14 %). Tehokkuusarvio perustui kuitenkin vastaajien omiin kasityksiin eika
objektiivisiin tulosmittareihin. Sapienzan (2005) mukaan tutkijat kaipaavat huolenpitoa ylldttavan

paljon, joskaan raportista ei selvinnyt, minka tason tutkijat erityisesti.

Niin piirteiden kuin hyvén johtajuuden arviointi siséltdd subjektiivisia piirteitd. Oma tai tyo-
toverien kédsitys onnistumisesta johtajana ei mittaa todellista onnistumista (Kaiser, Hogan & Craig
2008). Objektiivisen mittarin kehittdminen on osoittautunut erittdin vaikeaksi, koska kaikkiin

tuloksiin liittyy paljon satunnaisuutta.

5.3 Johtajan taidot

Taito syntyy oman tai opettajan tiedon tai uskomusten pohjalta pitkdaikaisen harjoittelun
myotd. Psykologisesti taidon hankintaa voidaan kuvata syvidoppimisena, ehdollistumana, automa-
tisoitumisena, implisiittisen ajattelun muotoutumisena tai hiljaisen tiedon luomisena, koulu-

kunnasta tai paradigmasta riippuen. Taitoa ei voi sellaisenaan pitdd totena tai epitotena, mutta
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taito voi perustua virheellisiin olettamuksiin, jolloin se ei vilttiméttd johda toivottuun loppu-

tulokseen. Taidon omaksuminen vaatii riittdvid edeltdvid kykyjd ja valmiuksia.

Katz (1955) erotti johtajan tekniset, sosiaaliset ja késitteelliset taidot. Teknisid taitoja tarvitaan
eniten tyonjohtotasolla ja késitteellisid taitoja eli kykyd késitelld ideoita, visioita ja strategioita
ylimmélla tasolla (Bass 1990). Storey (2011) viitti, ettd l&dhijohtajuudessa (ryhmén johtaminen,
my0s johtoryhmin) tarvitaan eri taitoja kuin etdjohtajuudessa, missd suurempaa organisaatiota
johdetaan epdsuorasti. Hin my0s toteaa, ettd johtajakeskeisid johtajan erinomaisuutta korostavia
malleja suositaan usein ideologisista syistd, oikeuttamaan johtajan valta ja erioikeudet. Tietyt
johtajuusmallit ja niihin liittyvat mittarit voivat olla itsedén toteuttavia ennusteita, jos johtajan

nakyvyys (maine) vaikuttaa hidnen uskottavuuteensa sidosryhmien keskuudessa (porssikurssit).

Empiiristen tutkimusten mukaan johtajalta vaaditaan taitoa oppia, niin kirjoista kuin omista
kokemuksista ja virheistd (Marshall-Mies, Fleischman, Martin, Zaccaro, Baughtman & McGee
2000, Van Velsor & Leslie 1995). Omista virheistd oppiminen vaatii n0yryyttd. Jostain syystd
moni pystyy helpommin mydntdméén puutteensa omalla substanssialallaan kuin ydinosaamisensa
ulkopuolella, kuten johtamisessa. Argyris (1991) havaitsi, ettd erityisesti johtavat asiantuntijat ja
johtajat vilttelevit uusien toimintamallien opettelemista, koska he joutuisivat avaamaan mielensé
toimintaa ja kyseenalaistamaan kéyttoteoriansa eli piilevdt oletukset, kuinka eri tilanteissa
toimitaan (Argyris & Schon 1978). Tama vie heidit epAmukavuusalueelle ja aiheuttaa puolustau-

tumisreaktiota.

Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs ja Fleishman (2000) erottivat johtajan neljd henkild-
kohtaista ominaisuutta — 1) yleinen kognitiivinen kyky eli ldhinnd &lykkyys, 2) kokemuksen
kautta karttuva kristallisoitu kognitiivinen kyky, 3) motivaatio ja 4) persoonallisuus — seké ndiden
pohjalta rakentuvat pétevyydet: a) ongelmanratkaisutaidot eli luovat kyvyt, b) sosiaaliset taidot eli
kyky ymmartdd ihmisii ja sosiaalisia jarjestelmid seka c) tietimys. Johtajan ja ylipdétinsa yksilon
sosiaalisia taitoja ja kykyja mallinnetaan usein kisitteilld sosiaalinen &ly, tunneidly taikka

emotionaalis-sosiaalinen dlykkyys.

Sosiaalisella dlylld tarkoitetaan kykyéd madrittdd kunkin tilanteen asettamat vaatimukset johta-
miselle ja valita tilanteeseen sopiva toiminta (Canter & Kihlstrom 1987, Ford 1986, Zaccaro,
Gilbert, Thor & Mumford 1991). Siihen kuuluu sosiaalinen tarkkanikoisyys, joustavuus, viisaus
ja sosiaaliset arviointitaidot. Joustavuus tarkoittaa kykyd muuttaa omaa kayttdytymistiédn tilantee-
seen sopivaksi. Tarkkandkoisyys tarkoittaa kykyd ymmaértdd ryhmén tarpeita ja tyonteon organis-
oinnille valttdmattomid suhteita. Sosiaaliseen dlyyn liittyy empatia eli kyky ymmértdd toisen
henkilon motivaatioita, arvoja ja tunteita sekd sosiaalinen nidkemys eli kyky ymmartia, millainen
kdytds sopii kuhunkin tilanteeseen sekd kyky lukea vihjeitd, kuinka toiset ymmirtdvdt oman
toiminnan. Itsemonitorointikyky sallii sddtdd omaa kéyttdytymistdén tilanteeseen sopivaksi
(Snyder 1974, Zaccaro, Foti & Kenny 1991). (Yukl 2010)

45



Salovey ja Mayer (1990) kehittivdt vastaavan kisitteen, tunneélyn eli kyvyn havaita, ilmaista,
ymmartidd, kiyttdd ja hallita omia ja toisten tunteita. Yukl (2010) pitdd sitd taitona, jonka
oppiminen vaatii vahvaa halua kurinalaiseen itsekehitykseen. Goleman (1995) teki tdmén
sittemmin hyvin tunnetuksi, vaikkakin Salovey ja Pizarro (2002) véittdvét termin sitten hdmarty-
neen, ikddn kuin tunnedlyn opetteleminen parantaisi kaiken pahan. Jotkut (esim Locke 2005) lei-
maavat koko kisitteen tieteellisesti kelvottomaksi, mutta Antonakis, Ashkanasy & Dasborough
(2009) viittavat sitd tdysin validiksi ja merkittdviksi johtajuudelle. Rego, Sousa, Cunha, Correia
ja Saur (2007) maédrittelevét tunnedlylle kuusi ulottuvuutta: empatia, toisten tunteiden ymmaérta-
minen, itsekontrolli krititkkid kohtaan, tunteiden kéytto (itserohkaisu), tunteiden sddtely ja omien
tunteiden ymmartdminen. He my0s havaitsevat korrelaatiota johtajan tunneélyn ja tyontekijoiden
luovuuden vilille. My6s Castro, Gomes ja de Sousa (2012) havaitsevat positiivisen korrelaation
(naispuolisen) johtajan tunneédlyn ja (sairaalan péddosin naispuolisten) tyontekijéiden luovuuden
vilille. Aiemmin George ja Zhou (2001) sekd Zhou ja George (2003) nostivat tunnedlyn luovuu-
teen vaikuttavaksi avainprosessiksi. Tutkimusmenetelmien ja aineiston rajoittuneisuuden vuoksi

ndistd tutkimuksista ei voida tehda vakuuttavia johtopddtoksia tutkimus- ja kehitysympéristoon.

Bar-On (2006) madritteli késitteen emotionaalis-sosiaalinen dly. Se kattaa toisiinsa liittyvid
emotionaalisia ja sosiaalisia kykyja ja taitoja, jotka méérittivit, kuinka ymmérrdmme ja ilmaisem-
me itsedmme, ymmarrdmme toisiamme, suhtaudumme toisiin ja selvidmme péivittdisistd vaati-
muksista, haasteista ja paineista. Se sisdltdd viisi komponenttia: 1) intrapersoonallinen (itsetiedos-
tus ja itseilmaisu), 2) interpersoonallinen (sosiaalinen tietoisuus ja vuorovaikutus), 3) paineenhal-

linta (tunteiden séétely), 4) joustavuus (muutoksen hallinta) ja 5) yleinen mieliala (itsemotivointi).

Edellisen luvun perusteella voimme paitelld, ettd emotionaalis-sosiaaliset taidot mahdollista-
vat, ettd johtaja pystyy lukemaan tydntekijoiden motivaatiota ja asettamaan tydtehtivit mahdolli-
suuksien mukaan kunkin motivaatiorakenteen mukaisesti. Luovien tutkijoiden johtaminen voi
vaatia tavallista suurempia sosiaalisia taitoja, koska ndméd voivat olla persoonallisuuksiltaan
vaikeita ja itsepdisid, joskus jopa vituperatiivisia ja aggressiivisia (Feist 1999, Kanter 1989, s. 257,
Eysenck 1995), eivitki tuota huipputuloksia kuin otollisissa olosuhteissa. Aggressiivisuus sindnsé
voi olla vain keino puolustaa omaa rauhaa, mika voi johtaa nikyvimpédén tuottavuuteen, kun taas
ujommat eivit osaa vaatia itselleen riittdvad rauhaa, tukea ja tilaisuutta esittdd omia ajatuksiaan.

Siten ndma eivit saa niin paljon nékyvii tuloksia huonosti johdetussa ympéristossa.

5.4 Asiantuntemus ja substanssiosaaminen

Asiantuntijoiden johtaminen vaatii yleisten johtamistaitojen lisédksi vankkaa asiantuntemusta.
Tamé koskee erityisesti tiimien johtoa. Yleensd tiimien johtajat osallistuvat laajasti johtamiensa
hankkeiden luovaan tyohon (Basadur, Runco & Vega 2000; Mumford et al 2000).

Tutkimusten mukaan asiantuntevan johtajan johtamat tutkimustiimit saavat menestyksellisem-

pid tuloksia kuin maallikkojohtajan (Basadur et al 2000, Mumford et al 2002, Friedrich et al
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2010). Andrews ja Farris (1967) totesivat tutkimuksessaan, ettd parhaiten luovaa suorituskykyi
ennustavat johtajan tekniset taidot. Barnowen (1975) tutkimusten voidaan tulkita tukevan tita.
Farris (1982) viitti, ettd hyvéan hallinnoijan johtamat tiimit epdonnistuvat luovuudessa, jos johtaja
el osaa asiaa. Andrews (1979) viitti, ettd tutkimusorganisaatioissa johtajan tulisi osallistua
aktiivisesti tieteelliseen tyohon tutkimusongelmien ymmaértdmiseksi, jdsenten motivoimiseksi ja
koherentin tutkimusohjelman organisoimiseksi. Tierney, Farmer ja Graen (1999) havaitsivat, etti

johtajan luovat ongelmanratkaisutaidot korreloivat ryhmén jasenten suorituskyvyn kanssa.

Mumford ja kumppanit (2002) vaittdvit, ettd johtaja vaikuttaa tehokkaimmin asiantuntemuk-
sella. Kokenut johtaja pystyy edustamaan ryhmai tehokkaasti, viestimién selvésti ryhmén kanssa,
huolehtimaan jisenten tarpeista sekd rohkaisemaan ja opastamaan kokemattomampia tyon-
tekijoitd. Kokemus ja luova ongelmanratkaisutaito antavat johtajalle kyvyn wvalita sopivat
projektit, arvioida esitettyjéd ideoita ja antaa palautetta ryhmélle (Basadur et al 2000, Mumford et
al 2002). Mumford ja kumppanit (2002) esittdvit, ettd johtajan asiantuntemusta vaaditaan eniten
projektin alussa. Toisaalta asiantuntemus on sitd tirkedmpéad mitd kompleksisempia ja huonommin

maédriteltyjd ongelmat ovat.

Parker ja Welch (2013) tutkivat empiirisesti akateemisten johtajien riippuvuutta tieteellisista
kyvyistd, verkostoista ja sukupuolesta. Tieteellinen tuottavuus ja maine liittyivdt vahvasti tutki-
muskeskusten tai -laboratorioiden seki tieteellisen seuran johtamiseen, mutta ei yliopiston tiede-
kunnan tai muun yksikon johtamiseen. Keskusten johtajilla oli vahvat tieteelliset verkostot, mutta
yliopistojen yksikdiden johtajilla vdhdisemmat. Tutkimus ei kuitenkaan selittdnyt syy-seuraus-

suhteita.

Tiimien johtajat voivat osallistua sekd ideoiden tuottamiseen ettd niiden arvioimiseen ja valin-
taan. Luovien ideoiden arviointi edellyttdd luovia ongelmanratkaisutaitoja (Basadur, Runco &
Vega 2000). Friedrich ja kumppanit (2010) vertaavat johtajien arviointikykyjen ja luovien kykyjen
suhdetta, pitden arviointikykyjd tirkedmpind prosessi-innovaatioissa ja luovia kykyja tuoteinno-
vaatioissa. Arviointikykyjen tulee suuntautua pitkdaikaiseen tulokseen kompleksissa inno-
vaatioissa ja ideoiden uutuuteen yksinkertaisissa innovaatioissa. Johtajan luovat kyvyt ovat
tarkedmpid kompleksisissa ongelmissa kuin yksinkertaisissa ongelmissa, joissa johtaja voi jattaa

luovuuden tyontekijoille.

Monimutkaisten hankkeiden johtaminen edellyttdd monialaista asiantuntemusta ja johtajuuden
jakamista eri rooleissa toimivien useiden ihmisten kesken (Hausschildt & Kirchmann 2001).
Monimutkaisten hankkeiden johtajalla ei kuitenkaan voi olla kaikkien alojen asiantuntemusta.
Friedrich ja kumppanit (2010) pitdvit arvokkaimpana asiantuntemusta kriittisimmaltd avainalalta.
Tutkijoiden kanssa keskustellessani tutkijat pitivit ymmérrystd tutkittavasta ilmidstd ja sen

merkityksestd tdrkedmpéand kuin jonkun teknologian tai menetelmin hallintaa.
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5.5 Johtajuuden prototyyppi

Johtajuuden sosiaalisen identiteetin teorian (Hogg 2001, Hogg & van Knippenberg 2003)
mukaan johtaja saa enemmin tukea seuraajiltaan, jos hédnet koetaan ryhmin prototyyppiseksi
edustajaksi (Turner 2005). Johtajien erottuminen ulkoryhmistd koetaan erityisen tirkedksi, jos
juuri ero ulkoryhméén maéérittelee ryhmaa. Ero ulkoryhméédn maarittdd metakontrastin (Haslam et
al 2011, s 85), joka voidaan médritelld kaavalla

_ johtaja— ulkoryhmd
johtaja— sisdryhmd

metakontrastisuhde

Kokeellisten tutkimusten (Hains, Hogg & Duck 1997) mukaan johtajan prototyyppisyys sisi-
ryhméén ndhden kasvattaa johtamisen onnistumista enemméin kuin yleinen johtajuuden stereo-
tyyppisyys. Prototyyppisyys merkitsee sitd enemmén, mitd vahvemmin jdsenet identifioituvat
ryhméédn (van Knippenberg 2011, Hogg 2001). Jos jdsenet eivét tunne merkittdvadd yhteisté
identiteettid, eivdt he paljon vélitd johtajan prototyyppisyydestd. Prototyyppisyys itsessdén riippuu
kontekstista: jossain tilanteessa tietty identiteetti voi tulla esiin toisenlaisten identiteettien

painuessa taustalle (Turner & Haslam 2001).

Epdvarmuus-identiteettiteorian (Hogg 2000, 2007, 2012) mukaan epdvarmuus saa yksilot
identifioitumaan vahvemmin jopa matalan statuksen ryhmain. Epdvarmuuden aikana tyontekijét
tukevat johtajaa sitd enemmain, mitd prototyyppisemmaéksi timéin kokevat, mutta myds huonosti
prototyppinen ehdokas voi saada alaistensa tuen, jos tyontekijét eivit voi valita johtajaansa. Epé-
varmassa tilanteessa ihmiset kaipaavat rakennetta ja kuka tahansa kelvollinen johtaja voi sitd
antaa. Tuen saanti kuitenkin edellyttdd, ettd johtajan valinta tapahtuu luotettavalla ja proseduraali-

sesti oikeudenmukaisella tavalla. (Rast, Gaffney, Hogg & Crisp 2012)

Ulkoryhmin prototyyppisyys heikentdd johtajan johtajuutta (Haslam et al 2011, 105). Ulko-
ryhméén assosioituvan johtajan tulee ansaita johtajuus tavalla tai toisella, mikd voi vaatia jisenten
sopivaa palkitsemista (Ellemers, de Gilder & Haslam 2004). Aéritapauksessa ryhmii on johdet-
tava transaktiojohtajuudella, jos aika ei riitd luottamuksen rakentamiseen. Hogg (2010) kuitenkin
esittdd, ettd ei-prototyyppinen johtaja voi menestyd tilanteessa, jossa ryhmé vaatii muutosta sel-
viytydkseen. Téssidkin tilanteessa johtajan on osoitettava itseuhrautuvuutta. Johtajan toimeen kuu-

luvat edut uhraava johtaja saa runsaasti arvovaltaa (Michener & Lawler 1975, Wit & Wilke 1988).

Kokeellisten tutkimusten mukaan johtajan eriytyminen sisdryhmaistd vaikeuttaa johtamista.
Aiemmin Stodgill (1948) ja Bass (1990) pdittelivit, ettd ryhmén &dlykkyystasoa dlykkaampi
johtaja koetaan ulkopuoliseksi. Erityisesti johdon ylipalkkaus vie johtajalta alaisten tuen (Haslam,
Brown, McCarty & Reynolds 1998), koska tyontekijit eivédt endd koe organisaatiota omanaan.

Pahasti johtajuutta turmelee, jos johtajan yliméardiset peitellyt palkkaedut paljastuvat ylléttéen.

Haslam, Powell ja Turner (2000) vertasivat empiirisesti johtajan prototyyppisyyttéd

McGregorin (1960) johtajuusmalleihin. Kun johtajan ja alaisten arvot poikkesivat, yksikossa
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vallitsi ulkoiseen kontrolliin perustuva X-teoria, mutta kun johtaja ja tyontekijét jakoivat samat
arvot, sielld vallitsi itsekontrolliin ja itseohjaavuuteen perustuva Y-teoria. Haslam ja kumppanit
(2000) myos vaittivit, ettd itsetehostuksen ja itsetoteutuksen tarpeet korostuvat, kun henkild-
kohtainen identiteetti vallitsee, mutta sosiaalisen identiteetin vallitessa korostuvat yhteen-

kuuluvaisuus, kunnioitus, vertaisten tunnustus seka liittyminen ryhmaén tavoitteisiin.

Prototyyppisen johtajan odotetaan edistivdn ryhmin etuja (Giessner, van Knippenberg &
Sleebos 2009). Erdissd kokeissa on todettu, ettd ei-prototyyppiset johtajat luontaisesti pyrkivit
esiintymddn kovina ryhmén puolustajina, tarkoituksellisen nédkyvésti (Van Kleef, Steinel, van
Knippenberg, Hogg & Svensson 2007). Ryhméin edut eivit vilttdméittd ole materiaalisia, vaan
liittyvét ryhmén arvojen ja normien edistdmiseen, joten tukea saadakseen johtajan on ehdottomasti
tunnettava ryhmin arvomaailma. Arvoista universaaleimmaksi on osoittautunut oikeuden-
mukaisuus. Johtajan on siten ylldpidettivd sekd proseduraalista ettd distributiivista oikeuden-
mukaisuutta ryhmén sisdlld. Epdoikeudenmukaisuus sisdryhméd kohtaan rapauttaa johtajuutta
ankarasti, mutta ryhmé voi jopa odottaa puolueellisuutta itseddn kohtaan, vaikka se tarkoittaisi

epdoikeudenmukaisuutta ulkoryhméé kohtaan. (Haslam, Reicher & Platow 2011)

Mueller, Goncalo ja Kamdor (2011) tutkivat luovuuden vaikutusta johtajuuden kokemiseen.
Prototyyppisen johtajan oletetaan organisoivan ja koordinoivan ihmisid védhentddkseen epi-
varmuutta ja tuodakseen jérjestystd (Philips & Lord 1981). Luovuuden ilmaisut ja luovat teot
kuitenkin tuottavat epdvarmuutta, ennustamattomuutta ja monitulkintaisuutta, mitkd eivdt sovi
johtajuuden prototyyppiin. Tdmé voi edesauttaa vihemmain luovien ja heikosti epdvarmuutta
sietdvien tyyppien nousua johtajiksi, mikd voi selittdd monien johtajien epdonnistumisen

erityisesti muuttuvassa ymparistossi seki organisaatioiden muutosvastaisuuden.

Prototyyppinen, ryhméén identifioituva johtaja ei vélttdmattd hyodytd organisaatiota parhaiten.
Sellainen johtaja voi toimia pikemmin ryhmén edustajana organisaatiossa kuin organisaation
edustajana ryhmidssd. Pahimmillaan organisaatiosta tai yksikostd itsestdén tulee tyontekijoiden
etujarjestd, mikd voi johtaa tarpeettomaan paisumiseen, mitd on havaittu julkishallinnossa
(Paloheimo & Wiberg 2007).

5.6 Yhteenvetoa

Hyvén johtajan méérittely riippuu arvosidonnaisesti hyvyyden maééritelméstd. Hyvyys
merkitsee johtajaa valittaessa ja asetettaessa tavoitteita johtajan itsekehitykselle. Kokoan tdhidn
hieman intuitiivisesti yhteenvetoa yleisesti hyvéltd johtajalta odotetuista ominaisuuksista.
Johtajaksi nouseminen ja johtajana menestyminen voivat edellyttdd erilaisia ominaisuuksia, mika

voi estdd hyvii johtajachdokasta koskaan pddsemadsté johtajaksi.

Johtaja tarvitsee sosiaalisia ja emotionaalisia taitoja. Johtajan pitdisi osata lukea tyontekijoiden

motivaatioita ja mielialoja sovittaakseen tehtivit ja tyontekijét.
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Johtajalta vaaditaan myos vankkaa asiantuntemusta alaltaan. Tutkimus- ja kehityshankkeen
johtajan tulee ensisijaisemmin ymmaértdd lopputuloksen merkitys ja loppukéyttdjien tarpeet kuin
avainteknologian yksityiskohdat. Lisdksi johtajan tulisi ymmartdd tutkittavan tai sovellettavan
ilmién teoriaa. Tutkimushankkeissa liiallinen tekniikkavetoisuus voi johtaa siihen, ettd rakenne-
taan aina vaan parempia ja suurempia laitteita, mutta ei kéytetd tarpeeksi resursseja laitteilla tehta-

vadn tutkimusty6hon ja tulosten analysointiin.

Teoria ja empiria eivét anna selkedd vastausta, millainen persoonallisuus tekee hyvén johtajan.
Ilmeisesti tdmd riippuu vahvasti tilanteesta ja tapauksesta sekd tyontekijoiden, yhteistyo-

kumppanien ja korkeampien johtajien omista persoonallisuuksista.

Absoluuttisten ominaisuuksien lisdksi johtajan on sovittava johtamaansa ryhmédin saadakseen
johtajuuden haltuunsa. Johtajan prototyyppisyys eli yhteensopivuus ryhmén arvojen ja normien
kanssa tuottaa johtajalle uskottavuutta. Ryhmén jésenet olettavat intuitiivisesti prototyyppisen
johtajan edustavan ryhmaidi ja toimivan sen hyviksi. Evoluutioymparistossd oli jo turvallisinta
luottaa samankaltaiseen yksiloon, jolla oli ilmeisimmin samanlaiset intressit kuin itselld. Proto-
tyyppisyys tulee sitd tdrkedmmaéksi, mitd voimakkaammin ryhmin jdsenet identifioituvat
tyoryhmadin, usein my0s yhteiseen viiteryhmdin. Tapauksesta riippumatta johtajalta vaaditaan

jarkkymaétontd oikeudenmukaisuutta.

Tiedeyhteisdjen ja tutkimusryhmien johtajilta odotetaan tutkijan prototyyppisyyttd, usein vield
varsin alaspesifistd. Se edellyttdd riittdvad ansioitumista tutkijanuralla sekd tieteen arvojen kun-
nioittamista, mikd vaatii vahvaa kulttuurista tietoa tutkijoiden tydstd sekd ryhmén normeista ja
kielestd (Lovaglia, Huey, Soboroff, Kelly & Lucas 2012). Teollisuuden tutkimusryhmissé odotet-
taneen sosiaalistumista omaan kulttuuriin ja organisaatioon. Hyvin eritaustaisista eri alojen tut-
kijoista koostuva ryhméi voi kuitenkin hyvéksyéd helpommin ulkopuolelta tulevan johtajan, koska

sellaisella ei ole mitdédn yhteistd identiteettid eika siten yksikdsitteistd prototyyppid jasenelle.

Empiiriset tutkimukset korostavat johtajan sosiaalisia taitoja yleisesti. Sen sijaan nimen-
omaisesti tutkimusryhmén tai tutkimusyksikon johtajan sosiaalisten johtamistaitojen merkitys ei
paljastu kovin tarkasti tehdyistd tutkimuksista, vaikka ilmeisesti tehokas johtaminen tiede-
yhteisoissd vaatii vahvaa ymmarrysté itse kunkin mielenliikkeistd. Tutkimustyon johtajia harvoin
on koulutettu johtajiksi ja ilmeisen suuri osa jotain koulutusta saaneista on saanut sopimattomia
oppeja. Siksi en voi tehdd 16ytdmieni tutkimusten perusteella pitdvid johtopédétoksid opittujen

johtamistaitojen vaikutuksesta tutkimuksen johtamisen onnistumiselle.

Organisaation menestykselle ei kuitenkaan riitd, ettd johtaja on hyva. Tarkedmpééd on johtaa

hyvin. Tarkastelen sitd seuraavassa luvussa.
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6 Johtamisteorioita

6.1 Johtamisesta

Voimme maééritelld ihmisten johtamisen toiminnaksi, jolla ihmisten tydpanosta koordinoidaan
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Edellisten lukujen perusteella timé kasittdd yksildiden moti-
vaatioiden yhteensovittamista organisaation tavoitteiden kanssa. Sekd tyotyytyvéisyys ettd tyo-
tehokkuus optimoituvat, kun tyotehtdavit ovat yhtenevid tyontekijdn motivaatiorakenteen kanssa.
Tyypillisesti yksilo tekee mieluiten tditd kykyjensd rajalla. Erityisesti tdimé pétee autotelisiin ja

oppimissuuntautuneisiin tyontekijoihin, joita juurikin kasautuu tutkimusorganisaatioihin.

Reaaliorganisaatioissa enemmaén ja vihemmain motivoivien tehtdvien kysynti ja tarjonta eivat
yleensd kohtaa. Jotta kaikki tehtdvit tulisivat kunnolla tehdyiksi, johtajien tulee luoda
motivaatiota epdmieluisimpiinkin tehtdviin, tavalla tai toisella. Lisdksi useimmissa
organisaatioissa yksilot pitdd saada toimimaan koordinoidusti yhdessd, mutta eri yksiloiden sisé-

perdiset motivaatiot eivét yleensd vedéd luonnostaan samaan suuntaan.

Muihin eldménalueisiin — perheeseen, harrastuksiin, opiskeluun tai vapaaehtoistoimintaan —
verrattuna tyon motivaatiorakenne sisdltdd enemmaén instrumentaalisia tekijoitd. TyOtd pidetddn
aina osaltaan vilineend resurssien ja arvostuksen saamiseksi. Tdmi voi johtaa helposti status-
kilpailuun, joka tuottaa myos haitallisia sivuvaikutuksia. TyOnteko itsessdédn voi kuitenkin
tyydyttdd tyontekijdn sisdperdisid tai sisdistettyjd motivaatioita, kuten oppimista, uteliaisuutta,
yhteenkuuluvuutta ja identifioitumista. Tarpeiden koherenssi ja synergia tuottavat tyotyytyvaisyyt-
td, mutta tarvekonfliktit rikkovat sisdisen harmonian. Teoriat ennustavat, ettd tyOtyytyvaisyys
korreloi menneen ja tulevan ty0motivaation ja tyohon sitoutumisen kanssa, ja siten myos

tuloksellisuuden kanssa.

Miten tyontekijd sitoutuu tyohonsd? Kuinka autonomiset yksilot saadaan toimimaan
koherentisti tiimissd? Kuinka kaikille tehtdville 10oydetddn tekijd? Ryhdyn etsimdén néihin

vastauksia seuraavaksi.

6.2 Johtamistyylit

Aiemmin, l&hinnd 60-80-luvuilla kehitettiin johtamistyyliteorioita (esim. Lewin, Lippitt &
White 1939, Katz, Maccoby & Morse 1950, Likert 1961, Fleishman 1953, Stodgill & Coons
1957, Blake & Mouton 1964, Stodgill 1963), johtamisen kontingenssiteorioita (kuten Fiedler
1967, 1964, 1993; Tannenbaum & Schmidt 1958, Vroom & Yetton 1973) ja hieman
edistyksellisempid tilannemalleja (m.m. Hersey & Blanchard 1977, Blanchard 1985, Blanchard,
Zigani & Zigani 1985). Tilanneteoriat voisivat vihjata, ettd epakypsille tyontekijoille — tutkimus-

ympéristdssd tyypillisesti oppilaille ja harjoittelijoille — pitdd antaa aluksi tarkkaa ohjausta ja
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sittemmin sosiaalista tukea, mutta asiantuntijatason tutkijat eivdt paljon johtamista kaipaa.
Fiedlerin (1978) LPC-teorian pohjalta voisi odottaa, ettd johtajan kannattaa ohjata tiukasti, kun
tehtdvidt ovat suoraviivaisia tai ryhmidynamiikassa on hiiriditd. Kontingenssiteorioita ei ole

kehitetty eteenpdin, vaan muoti vei takaisin yleisteorioihin (Lorsch 2010).

Kontingenssiteorioihin voitaneen laskea myds johtajuuden kategoriointiteoria (leadership
categorization theory) (Lord, Foti & Phillips 1982, Lord & Maher 1990, 1991). Sen mukaan
johtajan tulee onnistuakseen toimia tavalla, joka sopii alaisten stereotyyppisiin odotuksiin hyvésti
johtajuudesta (Haslam, Reicher & Platow 2011). Hollanderin (1964) sosiaaliseen vaihtoon
perustuvan késityksen mukaan johtajan tulee ensin osoittaa ryhmailleen kelpoisuutensa johtajana

saadakseen luottamuksen toteuttaa muutoksia.

Bryman, Bell, Mills ja Yue (2011) liittdvdt kontingenssiteoriat keskikantamateorioihin, joskin
varauksella. Silti useimpia johtamistyyliteorioita voidaan testata varsin suoraviivaisesti, mutta

empiiristd tukea ei ole saatu paljonkaan (Yukl 2010).

Polku-pdédmééra-teoria (path-goal theory) (Evans 1970, House 1971, House & Dessler 1974,
House & Mitchell 1974) ldhtee tyontekijoiden motivaatiosta. Se perustuu odotusteorialle (Vroom
1964) seki rationaaliselle valinnalle. Teorian mukaan johtajan on kiytettivd tyylid, joka sopii
tyontekijoiden motivaatiotarpeeseen. Johtajan tulee tuottaa motivaatiota tavoitteen saavuttami-
seksi seki poistaa tielld olevia esteitd. Teorialle on saatu vihin empiiristd tukea (Wofford & Liska,
1993, Podsakoff, MacKenzie, Ahearne & Bommer 1995, Yukl 2010). Monet mallin perusajatukset

kantavat nykypéivain, vaikka yksityiskohdat muuttuvatkin.

McGregor (1960) tarkasteli kahta johtamisen kdyttoteoriaa. X-teoria pohjautui ulkoiseen kont-
rolliin ja Y-teoria sisdiseen kontrolliin. Grolnik ja Apostoleiris (2002) tarkastelivat vastaavan tyyp-
pisié kasvatustyylejd evoluutiopsykologian avulla, muun muassa McDonaldin (1988) ja Lovejoyn
(1981) pohjalta. Ulkoiseen uhkaan tai kilpailutilanteeseen perustuvat tekijét laukaisevat kontrolli-
suuntautuneissa vanhemmissa kontrolloivan kasvatustyylin, koska sellainen edisti lasten henkiin-
jaamistd evoluutioympdiristossd. Tdméa voidaan induktiivisesti yleistdd johtamistyyleihin postu-

loimalla, ettd kova kilpailu, suorituspaine ja uhka provosoivat johtajissa kontrolloivan X-teorian.

Kolmanneksi suosituimman johtajuusteorian (Dinh et al 2014), LMX-teorian mukaan johtaja
luo erityisen suhteen jokaiseen jdseneen (Graen & Uhl-Bien 1995,). Korkealaatuinen suhde
hyodyttdd tyontekijdd, johtajia ja organisaatiota. Graves ja Luciano (2013) vertailivat itse-
madrdytymisteoriaa LMX-teoriaan piitellen, ettd korkealaatuinen suhde tyydyttdd autonomian ja
patevyyden tarpeet ja tukee autonomista motivaatiota. Siind missd korkealaatuista suhdetta kuvaa
keskindinen luottamus ja kunnioitus, matalalaatuista suhdetta kuvaa sopimuksellinen vuoro-
vaikutus, missd kukin osapuoli tekee vain vélttiméttomén. Tiedeyhteisdissd suhteet ovat yleensd

monimutkaisempia eikd yksittdinen esimies vaikuta kovin vahvasti (Elkins & Keller 2003).

Tutkijat ovat edelleen erimielisid, kuinka hyvin johtaja voi oppia kiyttdmain tilanteeseen sopi-

vaa tyylid. Esimerkiksi Lorsch (2010) uskoo, uskoen kuuluvansa vihemmistdon, ettd kunkin joh-
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tajan luonnollinen johtamistyyli kuuluu hinen persoonallisuutteensa, jota on vaikea muuttaa. Siten
johtajaksi pitdisi valita tehtdvin luonteen kannalta sopivin ehdokas. Vastaavasti johtajan itsensi
kannattaa mieluummin hakeutua itselleen sopiviin tehtdviin kuin vikisin kehittdd itsedén itselle
sopimattomiin johtamisympdaristoihin. Jotta asia ei jdisi pelkdn uskon varaan, sitdkin pitéisi

empiirisesti tutkia.

6.3 Transformaatiojohtajuus

Viimeisten kahden vuosikymmenen suosituimmaksi johtajuusmalliksi on noussut transformaa-
tiojohtajuus (Hernandez, Eberly, Avolio & Johnson 2012, Dinh et al 2014). Alun perin Downtonin
(1973) madrittelemdn késitteen teki tunnetuksi poliittista johtajuutta tutkinut James McGregor
Burns (1978) ja Bass (1985) kehitti sille teoriaa. Transformaatiojohtaja vuorovaikuttaa tyon-
tekijoiden motivaation kautta saavuttaakseen molempien tavoitteet, usein tukeutuen eettisiin
arvoihin. Hén saa tyontekijdt haluamaan tekeméén asioita ja kokemaan ne oikeiksi. Tdtd voidaan
verrata itseméédraytymisteorian mukaiseen sisdistimiseen. Transformaatiojohtajan vastinpari trans-
aktiojohtaja keskittyy asettamaan tavoitteita ja palkitsemaan hyvisti suorituksesta (Bass & Avolio

1994). Transaktiojohtajan malli perustuu alun perin Vroomin (1964) odotusteorialle.

Transformaatiojohtaja ilmaisee vetdvédn vision tulevaisuudelle, stimuloi tyontekijoiden dlyk-
kyyttd, tunnistaa yksilolliset erot ja auttaa yksiloitd kehittiméaan vahvuuksiaan (Bass 1985, Bass &
Avolio 1990, 1994, 1997). Transformaatiojohtajuus sisdltdd neljd komponenttia: 1) innostava kan-
nustus, jolla tyontekijit houkutellaan motivaation kautta sitoutumaan organisaatioon ja jakamaan
sen arvot, usein viestimilld visioita, 2) idealisoitu vaikutus (karisma), joka virittdd voimakkaita
tunteita ja identifikaation johtajaan, mité johtaja tukee esimerkein ja henkilokohtaisin uhrauksin,
3) yksildllinen huomioonotto eli kuunnellaan kaikkien tarpeita kannustavan ilmapiirin tuotta-
miseksi ja 4) dlyllinen stimulointi, jolla houkutellaan tyontekijoitd luovuuteen ja innovaatioithin
(Bass 1985; Kark, Shamir & Chen 2003). Transformaatiojohtajat edistdvit vastuunjakoa
alaisilleen ja kannustavat tyontekijoitd ajattelemaan itse, rohkaisten heitd esittiméin uusia ja
luovia ajatuksia (Dvir, Eden, Avolio & Shamir, 2002).

Transformaatiojohtajuutta muistuttaa karismaattinen johtajuus (House 1976, Conger 1999,
Hunt & Conger 1999). Karisma sindnsa kuuluu transformaatiojohtajuuteen. Weber (1922a, 1922b)
madritteli karismalla johtajuutta, joka perustuu yksilon erityiselle pyhyydelle, sankaruudelle tai
poikkeukselliselle luonteelle ja hdnen esittimailleen tai siunaamalleen jérjestykselle. Karismaat-
tiset johtajat muuttavat seuraajiensa kasityksid itsestdén ja liittdvit kunkin tyontekijan identiteetin
organisaation identiteettiin (Shamir, House & Arthur 1993). Siten he saavat tyontekijit kokemaan

tyOn itsensd ilmaisemisena ja toteuttamisena.

Lorsch (2010, 117) esitti, ettd karisma on katsojan silmissd. Eri johtajat séteilevét karismaa ei
ryhmiin. Eettisen arvostuksen lisdksi karisman aistimisen voi aiheuttaa seuraajien epdkypsa

riippuvuudentarve. Van Knippenberg (2011) yhdistdd karisman johtajan prototyyppisyyteen ja
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sosiaalisen identiteetin rakentumiseen. Miiller ja kumppanit (2011) vihjaavat, ettd vahva karsima
sallii johtajan toimia luovasti, vaikka muuten luovuus olisi vastoin oletettua johtajuuden proto-

tyyppid, johon kuuluu vakaus ja ennustettavuus.

Transformaatiojohtajuuden vditetddn liittyvan luovuuteen ja innovatiivisuuteen (Elenkov &
Manev 2009, Jansen, Vera & Crossan 2009, Reuvers, Van Engel, Vinkenburg & Wilson-Evered
2008, Shin & Zhou 2003). Toiset (Basu & Green 1997, Kahai, Sosik & Avolio 2003) kuitenkin
saivat tuloksia, ettd transformaatiojohtajuus vdhensi innovaatiota. Nederveen Pieterse, Van
Knippenberg, Schippers ja Stam (2006) viittivit, ettd transformaatiojohtajuus tukee luovuutta
vain, jos tyontekijdt ovat psykologisesti voimaantuneita eli he kokevat itsensd pateviksi. Psyko-
logisella voimaannuttamisella (Alge, Ballinger, Tangirala & Oakley, 2006) on todettu olevan
positiivinen vaikutus tydntekijan luovuudelle. Toisaalta Mintzbergin (1999) mielestd johtajan ei
pidd voimaannuttaa, vaan inspiroida, koska alaiset ovat vastuuntuntoisia aikuisia. Pink (2009)

pitdd voimaannuttamista vain uutena piilotettuna keinona kontrolloida tydntekijoita.

Eisenbeiss, van Knippenberg ja Boerner (2008) vdittivit, ettd transformaatiojohtajuus
hyodyttdd organisaatiota, jos siind vallitsee vahva erinomaisuuden ilmapiiri. Shin ja Zhou (2007)
taas viittdvit, ettd transformaatiojohtajuus tukee luovuutta, jos tutkimus- ja kehitystiimissd on
diversiteettid ja alakohtaista erikoistumista. Gumusluoglu ja Ilsev (2007) sekd Berson ja Linton
(2005) toteavat, ettd transformaatiojohtajuus edistdd teknistd ja tieteellistd luovuutta ja inno-
vaatioita. Robledo, Peterson ja Mumford (2010) saivat kuitenkin tuloksia, ettd transformaatio-

johtajuus laskee tiedemiesten ja insindorien luovuutta.

Kellerin (1992) mukaan transformaatiojohtaminen vaikuttaa enemmén tutkimusprojekteille
kuin kehitystyolle. Waldman ja Atwater (1992) viittiavit, ettd luovan kehitystydon onnistumisen
kannalta ylemmain johdon transformaationaalisuus merkitsee enemman kuin projektinjohdon, kun
taas Waldman ja Bass (1991) ennustavat, etti tutkimustydssi projektin johdon transformaationaa-

lisuus merkitsee (Elkins & Keller 2003). Térkeinté on asettaa inspiroivia pAdmadrid (Sarrus 2008).

Mumford ja kumppanit (2002) ehdottavat, ettd karismaattinen johtajuus voi edistdd luovuutta
ja innovaatiota motivoinnin ja &lyllisen stimulaation kautta. Relaatio ei kuitenkaan ole kovin
konsistentti, vaan liikka huomio johtajaan vie huomion ty0std ja rajoittaa tyontekijéiden auto-
nomiaa. Herseyn ja Blanchardin (1990) tilannejohtamismallin mukaan karisma tehoaa parhaiten
osaaviin mutta psykologisesti epakypsiin alaisiin, mutta psykologisesti kypsid johdetaan asian-
tuntemuksella. Friedrich ja kumppanit (2010) epéilevit, ettd transformaatiojohtajuuden vaikutus

rajoittuu vision madritykseen. Visio antaa rakennetta huonosti maériteltyyn ongelmaan.

Sosik, Avolio ja Kahai (1997) ehdottavat, ettd tavoitesuuntautunut tai transaktionaalinen
johtamistyyli voi sopia ideoiden ohjaamiseen, mutta inspiraationaalinen transformaationaalinen
tyyli ideoiden valitsemiseen. Paulus (2008) esittdd pdinvastaisesti, ettd alun eksploratiivisessa
divergoivassa vaiheessa kehittdvi tapa soveltuisi parhaiten, mutta tehtdvisuuntautunut tyyli olisi

parempi, kun tiimin pitdd valita ratkaisu seké kehittdd ja edistdd erityistd innovaatiota.
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Transformaatiojohtajuuden teoria vaikuttaa epamaiéréiseltd. Van Knippenberg ja Sitkin (2013)
kritisoivat sen rakennevaliditeettia, kausaalisten prosessien riittdimatontd méérittelyd sekd moni-

ulotteisen madritelmén sumeutta. Myos Yukl (1999) arvioi sen kisitteellisid heikkouksia.

Luthans ja Avolio (2003) kehittelivdt transformaatiojohtajuudesta autenttisen johtajuuden
késitteen. Se lisdd eettisyyden ja korostaa ldpindkyvyyttd, integriteettid, optimismia ja itse-

kontrollia. Autenttisen johtajuuden teoria ldhenee positiivista psykologiaa.

6.4 Identiteettijohtaminen

Edellisesséd luvussa totesimme, ettd onnistunut johtaminen edellyttdd johtajan sopivan ryhmén
prototyyppiin. Jos tiimin jisenet identifioituvat vahvasti yhteen ja kulttuuriinsa, he eivit hyvéksy

identiteetin vastaista yksilod johtajakseen. Sellainen vaikeuttaa erityisesti luovan tyon johtamista.

Johtajan ei kuitenkaan tarvitse ottaa annettuna ryhmin identiteettid. Vallitseva identiteetti voi
olla tyon tavoitteiden suhteen kielteinen tai vastoin johtajan omaa arvomaailmaa, jolloin johtajaa
el mielletd sisdryhmén jéseneksi eivétkd alaiset hyviksy hdnen johtajuuttaan. Silloin johtaja voi
ryhtyd johtamaan ryhmén identiteettid. Uudella heterogeenisella tiimilld taas ei vélttdméttd ole
yhteistd identiteettid lainkaan, vaan se pitdd luoda tai se muodostuu hallitsemattomasti heikoksi tai

vahvaksi. (Haslam, Reicher & Platow 2011)

Identiteetin johtaminen tarkoittaa vanhan identiteetin hiivyttimistd ja uuden identiteetin
rakentamista ty0ryhmén tehtdvankuvan ja organisaation arvojen mukaisesti. Tdmd voi vaatia
toimintaa ja identiteettid tukevan rakenteen luomisen. Sitd varten johtajan on esitettdva todellisuus
identiteetin mukaisena tai muokattava todellisuutta identiteetin mukaiseksi, jos mahdollista
integriteettid ja arvoja rikkomatta. Tdhdn kuuluu visio, joka kertoo keitd olemme ja mitd

arvostamme. Johtaja symboloi ryhméé, ei pdinvastoin. (Haslam et al 2011)

Identiteettijohtamisen mukaan johtajan tulee edistdd ja muokata tunnetta ja késitystd ryhmén

yhteisestd identiteetistd (Haslam et al 2011). Mallissa on kolme askelta

1. Ymmairtdminen: Johtajan tulee ymmartad ryhmaén historia, kulttuuri ja arvot. Se edellyttda
tarkkailua ja kuuntelua. Tulevan johtajan tulee ensiksi vakiinnuttaa paikkansa ryhmin

sisallda ennen kuin hén voi ottaa valtuudet toimia.

2. Edustus: Johtajalta vaaditaan yhdenmukaisuutta ryhmén arvojen kanssa. Mahdollinen risti-

riita edellyttdd, ettd johtajan tulee méadritelld uudelleen joko itsensd tai ryhménsa.

3. Toteutus: Johtajan tulee tuottaa asioita ja saavutuksia, joilla on merkitystd ryhmadlle.

Tappiot kannattaa selittdd voitoiksi ryhmén omien arvojen pohjalta.

Onnistunut identiteettijohtaminen antaa johtajalle paljon litkkumavaraa, myos ryhmén kannal-
ta kielteisten pditosten tekemiseen. Haslam ja kumppanit (2011) muistuttavat johtaja-ansasta, eli

valta turmelee ja johtaja menettdd sisiryhmain identiteettinsi etdintyessddn alaistensa arvoista.
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Sosiaalinen identiteetti liittyy enemmaén poliittiseen johtajuuteen kuin organisaatioiden johta-
miseen. Organisaatiot ja tydoryhmadt suorittavat niille annettuja tehtavid eikd niiden kuulu edistda
jasenten etuja. Yhteinen identiteetti saattaa jopa haitata tehtdvédn suorittamista ja liian proto-
tyyppinen johtaja voi toimia organisaation kokonaisetujen vastaisesti, varsinkin, jos hidn toimii
ensisijaisesti ryhménsa edunvalvojana. Toisaalta monissa tyOoyhteisoissd tyontekijoiden identiteetti
kytkeytyy heididn ty6honsd, varsinkin jos ammatinvalinta ldhtee arvovalinnasta ja pitkd koulutus
sosialisoi ammattiin. Yhteinen arvopohja identifioi tyontekijét erityisesti luoviin asiantuntija-

tehtdviin (Rostan 1998), kuten myds moniin auttamisammatteihin.

6.5 Yhteenvetoa

Vanhat johtamisteoriat eivét anna riittdvaa teoreettista pohjaa tutkijoiden ja tutkimusryhmien,
tuskin monien muidenkaan yksildiden ja yhteisdjen johtamiseen. Harva teoria kdyttdd motivaation
késitettd, esimerkiksi Dinh ja kumppanit (2014) hidin tuskin mainitsevat sen ohimennen esitelles-

sadn johtajuusteorioiden trendeja.

Transformaatiojohtamisen teoria vaikuttaa lupaavalta mutta puutteelliselta. Se ei sisélld sy-
vempédd motivaatioteoriaa, mutta sitd voidaan syventdd itsemédrdytymisteorialla. Sitd soveltaen
visionddrinen johtaja sitouttaa tyOntekijin hankkeeseen antamalla kykyjen mukaisia innostavia
haasteita, kannustamalla innostavasti tukien pétevyytté ja sallimalla autonomian seki virittdmélla

identifikaatiota tiimiin, muttei niinkdin johtajaan itseensa.

Empiria ei paljasta transformaatiojohtamisen merkitystd luovan tyon johtamiselle. Selvisti
johtajan asettamat visiot ja johtajan eettinen uskottavuus auttavat luovien tavoitteiden saavutta-
mista, mutta liika karismaattisuus voi viedd tyontekijoiden huomion tehtdvésti johtajaan. Karis-

malla voi 1dhinni johtaa epdkypsié alaisia muutostilanteessa, mutta ei luovia tutkijoita.

Identiteettijohtaminen tarjoaa mielenkiintoisen johtamisteorian. Identiteettijohtamisen
teoreetikot eivit viittaa motivaatioon saati pédinvastoin. Teorian mukaan johtaja johtaa tiimid
luomalla tiimiin yhteistd identiteettid. Tdma voidaan kuvata syvéllisemmin motivaation integroitu-

misena itsemédrdytymisteoriassa.

Identiteetin luominen voi vaatia vanhan epédsopivan identiteetin hdivyttimistd. Koherentti
sosialisaatio tuottaa kuitenkin vaikeasti muutettavia sosiaalisia rakenteita. TyoOntekijdt voivat
kokea identiteetteihinsd kohdistuvat toimet henkilokohtaisina uhkina. Uuden identiteetin luomista
helpottaa, jos vanhaa identiteettid ei tarvitse purkaa ensiksi. Siten identiteettisesti epdsopivan
johtajan kannattaisi koota tiysin uusi tiimi yksildistd, jotka eivét ole identifioituneet toisiinsa, jos
suinkin mahdollista. Johtaja voi myds menettdd ryhmén identiteetin ja sitd mydtd uskottavuutensa,

jos hén etiddntyy ryhméstd esimerkiksi liiallisen vallankdyton myota.

Siirryn seuraavaksi yleisistd teorioista kohti erityisempid, tutkijoita ja tutkimusyhteis6ja

kuvaavia teorioita.
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7 Tutkijoiden johtaminen

7.1 Yksiléiden johtaminen

Riittdvédn yksinkertainen tutkimusongelma voi ratketa yhden tutkijan tyoné. Yleensé parhaita
innovaatioita tuottaa yksilo, jolla on riittdvdn syvéllinen ja monipuolinen osaaminen kaikilta
tarvittavilta osa-alueilta (Taylor & Greve 2006). Yksilo pystyy yhdistiméin erilaiset kokemuksen-
sa paljon tehokkaammin, nopeammin ja luovemmin kuin tiimi, jonka ajasta suuri osa kuluu aina
tiimityon opetteluun, toisiin jdseniin tutustumiseen ja perinteiseen projektisédhldykseen. Toki
yksilokin voi juuttua omiin késityksiin, kuten ryhmd voi juuttua ryhméajatteluun, minka

tunnistamiseen juuri tarvitaan ulkopuolista johtajuutta.

Tété tyotd varten kokoamani viittauskannan toistd 48 % eli 817 tyotd yhteensd 1708 julkaisus-
ta sisdlsi vain yhden tekijin. Erityisesti teoreetikot ja filosofit tydskentelivét yksin. Monet klassik -

kotydt on tehty yksin.

Varsinkin yliopistoissa tutkijat yleensd 10ytévit aiheensa ja metodinsa itse. Autonomisesti
motivoituvat tutkijat eivdt vaadi erityistd eksplisiittistd johtamista, vaan liiallinen johdattelu voi
vain héiritd tyontekoa. Luova, riippumattoman itsekisityksen omaksunut tutkija voi kokea tuotta-
vuusvaatimukset ja luovuusnormit painostuksena, joka rikkoo hénen autonomiantarpeitaan, mikéa
tuottaa reaktanssia, joka laskee luovuutta (Goncalo & Duguid 2012). Luovuutta haluavan johtajan
tulee ensisijaisesti huolehtia, ettd tutkijan luovaa tyOtd ei hdiritd ja pyrkid poistamaan kaikki
luovan tyon esteet, missd yleensd riittdd tekemistd, koska niitéd esteitd riittdd. Kuten muun muassa
Baumeister ja kumppanit (2001) havaitsivat, paha on vahvempi kuin hyvi, eli pienikin kiusa voi
tuhota hyvien toimien vaikutukset. Silti taidokas johtaminen voi nostaa merkittivésti myds auto-

nomisesti luovan yksilon tuottavuutta (Vessey et al 2014, Stenmark, Shipman & Mumford 2011).

Erityisesti tukijanuran alkuvaiheessa tutkijakoulutettavat tarvitsevat tarkempaa opastusta.
Tutkijakoulutettavat eivit mydskddn yleensd ole yhtd herkkid yksityiskohtaisemmalle

ohjaamiselle ja muulle puuttumiselle. En tdssd yhteydessé kuitenkaan puutu tutkijankoulutukseen.

Teollisuuden tutkimusyksikdissa ja valtion tutkimuslaitoksissa tutkijan tyonkuvaan kuuluu tut-
kia nimenomaisesti organisaation toimialaan kuuluvia ylhailtd annettuja tutkimusaiheita. T4lloin
esimiehen odotetaan antavan tutkimusaiheita ryhménsé jédsenille ja varmistavan, ettid palkattu tut-
kija tutkii juuri néitd eikd omia juttujaan. Tutkijan oma motivaatio voi vieda toisaalle, jopa organi-
saation oman toimialan ulkopuolelle. Selkeé laiskottelu lienee harvinaisempaa. Tutkimuslaitoksiin

saattaa kuitenkin péétya leipétutkijoita, joiden hallitseminen vaatii jimakampad johtamista.

Joskus johtajan pitdd motivoida tydntekijoitddn pois luovuudesta konvergenttiin ajatteluun ja
rutiinitehtdviin. Téhdn soveltunevat tavanomaiset johtamiskeinot, ulkoperdisid motivaattoreita

myoten. Tarkastelen kuitenkin ensisijaisesti keinoja nostaa luovuustasoa.
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7.2 Luovuuteen kannustaminen

Luovuutta saa usein pyytdmilld luovuutta. Useiden tutkimusten mukaan luovuustavoitteet
nostavat luovuutta (Shalley & Gilson 2004, Shalley & Liu 2007, Unsworth, Wall, & Carter 2005,
Shalley 1991, 1995, 2008, Carson & Carson 1993). Kun yksilot tietdvit, ettd luovuutta arvoste-
taan, todennikoisemmin he toimivat luovemmin (Manske & Davis 1968, Speller & Schumacher
1975). Jos tavoitteet asetetaan ei-luoville tuloksille tai mééaralliselle tuotannolle, luovuutta saadaan
epatodenndkoisemmin (Shalley 1991). Shalleyn (2008) mukaan tyOntekijiat pystyvét tunnista-

maan, milloin heiltd vaaditaan luovuutta ja muuntamaan toimintaansa sen mukaan.

Paamairanasetusteorian tutkijat ovat havainneet kokeellisesti, ettd spesifiset ja haastavat tehta-
vt ja ongelmat tuottavat enemmaén ideoita kuin epadmairdiset (Locke & Latham 1990, Paulus &
Dzindolet 1993). Ulkoa annettu tavoite voi tuottaa enemmén ideoita kuin itse otettu (Latham, Erez
& Locke 1988). Tavoitteeseen sitoutuminen vaatii, ettd yksilé hyvéksyy sen eli sisdistda. Hyvit ja

jalot pddmaérat helpottavat intohimoista sitoutumista (Amabile & Khaire 2008).

Goncalo ja Duguid (2012) véittavit, ettd luovuusnormien ja -tavoitteiden vaikutukset riippuvat
tyontekijoiden persoonallisuuksista sekd ilmapiiristd. Pddsdéntoisesti individuaalisuutta korostava
ilmapiiri tukee luovuutta paremmin kuin kollektiivisuutta korostava. Erityisesti heteronomisesti
luovien (alkuperdistekstin mukaan vdhemmin Iuovien) luovuus nousee luovuutta tukevien
normien ja rakenteiden sekd luovien ihmisten ldsndolon vaikutuksesta. Autonomisesti luovat
(korkeasti luovat), joilla on hyvin riippumaton itsekasitys, eivit kuitenkaan hyody sellaisista, vaan

kaikki puuttuminen tydntekoon ja luovuusnormit voivat estdd luovuutta aiheuttamalla reaktanssia.

Johtaja toimii esimerkkind ja roolimallina (Amabile, Conti, Coom, Lazenby & Herron 1996,
Shalley & Perry-Smith 2001, Jaussi & Dionne 2003, Tierney 2003). Hyvén mallin on todettu
johtavan vahvaan luovuuteen (Mumford & Gustafsson 1988). Zhou (2003) viittdd, ettd luovien
tyOtoverien seura nostaa luovuutta. Myos heidédn antamansa emotionaalinen ja sosiaalinen tuki on
tairked (Madjar 2008). Tutkimusten mukaan esimiesten, tydtovereiden, perheen ja ystdvien
antaman tuen kokemus vaikuttaa positiivisesti luovaan suoritukseen (Madjar, Oldham & Pratt
2002, Madjar 2005, 2008, Carmeli & Schaubroeck 2007). Matalasti luovat hyotyvit kodista
saamastaan tuesta luovuudelle (Madjar, Oldham & Pratt 2002).

Redmond, Mumford ja Teach (1993) huomasivat, ettd johtajan luoma osaamisen tunne johti
korkeampaan laatuun ja kokemuksen ja luovan ongelmanratkaisutaidon tehokkaampaan kayttoon.
Myos Tierney ja Farmer (2002) havaitsivat, ettd kun esimiehet rakensivat tyontekijoiden itse-
tuntoa, niin ndma uskoivat olevansa luovia ja sen seurauksena saivat aikaiseksi luovia tuloksia.

(Vrt. Pygmalion y. m. Efektit, Tierney & Farmer 2004)

Luovuus riippuu johtajan vuorovaikutuksista. Tutkijat tyoskentelevit luovemmin, kun johtajat
kuuntelevat heididn huoliaan ja osoittavat uteliaisuutta heiddn tdihinsd (Andrews & Farris 1967,

Heinze, Shapira, Rogers & Senker 2009). Johtajan péivittdinen vuorovaikutus tydntekijoiden
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kanssa edistdd luovuutta ja vaikuttaa tunteisiin, havaintoihin sekd suoritukseen (Amabile,
Schatzel, Moneta & Kramer 2004). Luovia tuloksia saadaan enemmaén, kun johtaja tukee epasuo-
sittuja ideoita ja seisoo tyontekijoiden luovien ideoiden takana (Madjar et al 2002, Tierney &
Farmer 2004).

Sosiaalisen tuen ja rohkaisun puute laskevat luovuutta (Sessa 1998, Scott 1995, Andrews &
Farris 1967). Pahiten luovuutta laskevat luovuuskielteinen ilmapiiri ja inhottava (rankaiseva,
uhkaava, painostava) johtajuus (Choi, Andrson & Veillette 2009). Kovasti luovia héiritsee ruti-
nointi ja standardisointi. Epdonnistumisista rankaiseminen johtaa erittdin luovuuskatoiseen ilma-
piiriin (Mumford et al 2002, Quinn 1989, Scott 1995). Johtajan tuen puute voi johtaa ty6uupu-
mukseen (Maslach, Schaufeli & Leiter 2001). Kun ympaéristd tdyttdd luovan tyon vaatimukset,

tyontekijit ovat tyytyvdisempid ja vaihtuvuus pienempi (Shalley, Gilson & Blum 2000).

Usein luovien ihmisten luonteeseen ja persoonallisuuteen kuuluu saavuttamismotivaatio ja
itsendisyys (Ford & Kleiner 1987, Shalley & Gilson 2004). Sopivan autonomian maéra ei ole
yksikésitteinen. Bailynin (1988) mukaan yksilot eivdt odota tiyttd autonomiaa, vaan heille riittda,
kun he saavat pdittdd ldhestymistavoista, kun agenda on péétetty. Tierney ja kumppanit (1999)
véittavit, ettd sisdperdisesti motivoiva esimies vaikuttaa tulokseen negatiivisesti, jos tyontekijét

eivit motivoidu luovuuteen.

Hebda ja kumppanit (2012) vaittavét tutkijoiden johtamisen poikkeavan insinodrien johtami-
sesta. Tutkijoita motivoidaan antamalla vapautta, teknistd tukea ja mahdollisuutta vuorovaikuttaa
tiedeyhteison kanssa. Insindoreille annetaan lisdéntyvid haasteita, teknistd ja hallinnollista tukea
sekd toimistotiloja. Yhteisolliset kannustimet ja jopa harkitut tulospalkkiot voivat parantaa tulosta.
Visionddrejd johdetaan antamalla vapauksia, haasteita, resursseja sekéd ottamalla heiddt mukaan

organisaation strategiatydhon ja osoittamalla kiinnostusta. Epdonnistumisia tulee suvaita.

7.3 Palaute

Esimiehen tyypilliseen tehtdviankuvaan kuuluu antaa palautetta tyontekijélle tyostd ja
tuloksista. Motivaatioteorian mukaan ty0std saatava asiallinen palaute voi motivoida tyontekijaa
tuhoamatta sisdperdistd motivaatiota. Amabile (1996) lukee tillaisen synergiseksi ulkoperdiseksi
motivaatioksi, itsemddrdytymisteoriassa patevyyden tunnustava palaute auttaa sisdistimadn ulko-

perdistd motivaatiota. Tarkastelkaamme empiirisia tuloksia.

Ashford ja Black (1996) viittivit, ettd yksilot hakevat palautetta kolmesta syystd: 1) instru-
mentaalisesti tavoitteen saavuttamiseksi, 2) egopohjaisesti puolustaakseen tai paisuttaakseen omaa
egoa ja 3) mielikuvapohjaisesti suojatakseen tai parantaakseen toisten itsestd saamaa vaikutelmaa.
Tutkija saattaa toivoa vilitontd palautetta uudesta ideastaan, jotta voisi padttad, kannattaako siihen
investoida lisdd. My6hemmin hédn odottaa palautetta puolivalmiista tyOstdédn, kehittddkseen sen
loppuun. Palautteen antaminen liittyy osaamisen kehittdmiseen sekd patevyyden tunnustamiseen.

Palautteen puute vahingoittaa luovuutta pahasti (Jindal-Snape & Snape 2006).
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Shalley, Zhou ja Oldham (2004) jakoivat arvioinnit kahteen luokkaan: kehittévit ja tuomitse-
vat. Yksilot, jotka odottavat tuomitsevaa palautetta kokevat sen uhkaavaksi. He suuntaavat huomi-
onsa arvioinnin hallitsemiseen eivétkd tyohonsé, reagoivat arviointiin defensiivisesti ja hylkaavat
parannusehdotukset, mika laskee luovuutta (Kavanagh 1982). Sen sijaan ne, jotka odottavat ra-

kentavaa arviointia, ovat avoimia uusille nékdaloille ja 1dhestymistavoille (Oldham & Baer 2012).

Empiiriset tutkimukset tuomitsevasta palautteesta ovat konsistentteja (Camacho & Paulus
1995, Cheek & Stahl 1986, Diehl & Stroebe 1987, Szymanski & Harkins 1992). Tuomitsevan
arvion odotus laskee luovuutta oleellisesti (Amabile 1979, Bartis, Szymanski & Harkins 1988,
Amabile, Goldfarb & Brackfield 1990). Arvostelu haittaa erityisen pahasti, jos se kohdistuu
henkiloon eikd ideaan (Troyer & Youngreen 2008). Kehittivin arvion odotuksesta ei ole vield
konsistentteja tuloksia (Oldham & Baer 2012).

Fodor ja Carver (2000) totesivat empiirisesti, ettd yksilot, joilla suoritusmotivaatio
(McClelland 1982) vallitsi, hyotyivét negatiivisesta palautteesta, mutta yksilot, joilla vallitsi valta-
motivaatio (Winter 1973) eivdt. Molemmat hyotyivét positiivisesta palautteesta. Saavutusmotivoi-

tuneet voivat jopa hakea negatiivista palautetta parantaakseen suoritustaan (Zhou 2008).

Luovat tyontekijat kaipaavat teknistd palautetta idean kehittimiselle (Zhou & Oldham 2001).
Odotettu palaute siitd, kuinka tydntekijd voisi parantaa suoritusta, paransi sisdistd motivaatiota ja
luovuutta (Shalley & Perry-Smith 2001). Kontrolloiva ja rankaiseva palaute laskee luovuutta
(Zhou 1998) mutta informatiivinen ja kehityssuuntainen parantaa (Zhou 1998, 2003). Negatiivi-
nen palaute tulisi antaa informatiivisesti (Zhou 1998, 2008). Viiraa positiivista palautetta tulee
valttdd, koska se estdd luovuuden standardien ja luovuustaitojen oppimisen (Amabile 1996,
Shalley & Perry-Smith 2001, Zhou 2003, 2008). Amabilen (1996) mukaan tehtivdsuuntautunut
palaute lisda sisdistd motivaatiota, mutta henkildsuuntautunut laskee sitd. Deci (1972) kehottaa

antamaan kiitoksia mieluummin ylldtyksellisestd omaperdisyydestd kuin odotusten tiyttamisesta.

Palautteen ajoitus vaikuttaa tehoon (Byrne et al 2009). Andrews ja Gordon (1970) havaitsivat,
ettd negatiivinen palaute estdd tieteellistd luovuutta, jos se annetaan liian aikaisin. Kriittinen pala-
ute tulee antaa, kun alustava kehitysty0 on tehty (Andrews & Farris 1972). Galluchi, Middleton ja
Kline (2000) havaitsivat, ettd ennenaikainen kritiikki johtaa luovien ihmisten vetdytymiseen,
erityisesti vaiheessa, kun ideat ovat muotoutumassa. Kaytinnossa tutkijat valittavat, ettd aina joku

kertoo, jos tekee jotain vddrin, mutta harvat kertovat, kun tekee jotain oikein (Sapienza 2005).

7.4 Ideoiden arviointi ja valinta

Hyvin johdetussa organisaatiossa luovat yksil6t tuottava ylen miérin luovia ideoita. Néistd on
osattava valita organisaation tai yhteiskunnan kannalta parhaat sekéd hylitd toteuttamiskelvotto-
mat. Usein idean keksijé itse tekee esivalinnan, minkd idean kanssa tekee ensin toitd ja minka
esittdd toisille, mutta lopullinen pdétds toteuttamisesta kuuluu yleenséd esimiehelle tai organisaa-

tiolle, varsinkin, jos idean toteutus vaatii merkittdvid resursseja. Vessey ja kumppanit (2014)
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totesivat, ettd kyky valita oikeita ideoita toteutettavaksi vaikutti merkittavésti erityisen luovien

tutkijoiden johtajan onnistumiselle.

Lonerganin, Scottin ja Mumfordin (2004) mukaan idean toteutukseen kuuluu idean arviointi ja
jalostus sekd suunnitelman muodostus. Mumford (2001) erottaa arvioinnista kolme vaihetta: 1)
ennuste: arvataan idean mahdolliset seuraukset, 2) arvio, ja 3) idean tarkennus, tiydennys ja

parannus. Yleensd ideat paranevat arviointivaiheessa.

Mumfordin, Bedell-Aversin ja Hunterin (2008) luovan tyon johtamista tarkastelevassa
systeemienvaihtomallissa uusien ideoiden edistiminen ja ldpivienti (championing) organisaatiossa
kuuluu luovan tyon johtajan tiarkeimpiin tehtiviin. Siten johtaja osoittaa sitoutumista projektiin ja
vastuuta kantaa epdonnistumisen riski. Sitd varten johtaja voi joutua uppoutumaan organisaation

valtajérjestelmiin (Howell & Boies 2004).

Tieteelliset instituutiot, innovatiiviset organisaatiot ja pddtdsten tekijdt rutiininomaisesti
hylkéévat luovia ideoita, vaikka ne ovat asettaneet pddmaééarikseen luovuuden ja innovatiivisuuden
(Staw 1995). Yksilot ja ryhmét onnistuvat huonosti valitsemaan ideoita (Putman & Paulus 2009,
Rietschel, Nijstad & Stroebe 2006). Erityisesti ryhmille osoittautuu vaikeaksi arvioida omia
ideoita: ryhmad valikoi yleisimmin idean, josta on puhuttu eniten ryhmédssd (Putman & Paulus
2009). Toisinaan ryhmi suosii helposti toteutettavia uusien sijaan (Paulus 2008) taikka ideoita,
jotka sopivat parhaiten yhteen heiddn ennakkokésitystensd kanssa (Wittenbaum 2000). Fauren
(2004) mukaan yksilot arvioivat paremmin omia kuin toisten ideoita. Ryhmait sortuvat usein

ennenaikaiseen yhteisymmarrykseen (Janis 1982).

Larey ja Paulus (1999) arvelivat, ettd parhaiten ideoiden arviointi onnistuu, kun sopiva ryhma
arvioi vieraiden esittdmid ideoita. Dijksterhuis ja Nordgren (2006) ehdottavat, ettd padtoksen-
tekoon pitdisi varata aina kaksi erillistd kokousta, jotta arviointiryhmén jasenet saavat aikaa pohtia
ideoita vililld. Kuitenkin vield 2013 Paulus tunnustaa, ettd tutkimukset eivdt anna selkeda
vastausta, milld tavoin voidaan varmimmin valikoida parhaat ideat.

Mueller, Melwani ja Goncalo (2012) havaitsivat, ettd ihmiset ovat biasoituneet piilevisti
luovuutta vastaan. Vastustus nousee, kun ihmisille tulee tarve vélttdd epdvarmuutta, riippumatta
persoonallisuuden avoimuudesta. Se vaikuttaa paradoksaaliselta, koska toisaalta ennustamatto-
muus voi yllyttdd luovuuteen. Todellisessa arviointitilanteessa arvioijille voi tulla paineita valita
absoluuttisesti paras ja tarkin idea. Siten innovaatioiden lisddmiseksi tirkeintd olisi auttaa

innovatiivisia instituutioita tunnistamaan ja hyviksymaén luovuus.
7.5 Palkitseminen ja rankaiseminen

Voimme odottaa, ettd organisaation sisdiset palkitsemismallit voivat vaikuttaa merkittdvasti
luovaan suoritukseen. Erilaisia palkitsemismalleja on kokeiltu kdytdnndssd melkein jokaisessa

organisaatiossa ja niistd on tehty paljon akateemista empiiristd tutkimusta, joskin monet ovat
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varsin rajoittuneita. En ole huomannut, ettd kukaan olisi tutkinut tilannetta, jossa esimichelle

annetaan tulospalkkioita hinen ryhminsi jdsenten luovasta suorituksesta.

Ilmeisesti palkitsemismallit ovat hyvin tilannekohtaisia: rutiinitehtivisti ja luovan tyon
tekemisestd ei vélttdmattd voi palkita samalla mitalla ja ylimpien johtajien sitouttamisessa on
sovellettava kriittisesti agentti-pddamiesteorioita. Reaalimaailman tydpaikoilla palkkioiden
laillisuus ja puolustettavuus vaativat yleensd mitattavia yksilollisid palkitsemisstandardeja (Malos
1998, Cardy & Stewart 1998, Johnsen 2005, Ligon, Graham, Edwards, Osburn & Hunter 2012,
Latham, Sulsky & McDonald 2007). Tamai aiheuttaa ristiriidan luovuudelle ja yhteistyolle (Axtell,
Holman, Unsworth, Wall, Waterson & Harrington 2006).

Motivaatioteorioiden pohjalta emme odottaisi ulkoisten palkkioiden tuottavan luovuutta.
Tulospalkkausjirjestelmien kdyttd non-profit-organisaatioissa on todettu huonosti toimivaksi, jopa

tuhoisaksi, koska se laski autonomian tunnetta ja siséperdisti motivaatiota (Deckop & Cirka
2000).

Yksilollisen suorituspalkan sijaan joissain organisaatioissa palkitaan tiimin yhteisen tuloksen
perusteella. Sellainen voi parantaa yhteisty6td (Sinclair 2003), avunantoa (Bamberger & Levi
2009) ja koheesisuutta (DeMatteo, Eby, Sundstrom, Staw & Cummings 1998). Nididen voisi

odottaa parantavan luovuutta (Klotz et al 2012).

Suorituspalkkiot tuottavat kuitenkin runsaasti negatiivisia sivuvaikutuksia. Vaikka
palkitseminen joissain tapauksissa voi tuoda vilitontd tehonlisdysté, ulkoperdiset palkkiot laskevat
tyotehoa pitkilld ajalla melkein kaikissa intellektuaalisissa tehtdvissd. Kun palkkioita on kerran
ryhdytty maksamaan, ihmiset eivdt endd motivoidu sisdisesti, vaan organisaation on jatkettava
palkkioiden maksamista saadakseen edes vélttivaa tyotehoa. Tyypillisesti tulospalkkiot johtavat
lyhytjénnitteiseen toimintaan pitkdaikaisen itsensd ja organisaation kehittimisen sijasta.
Pahimmassa tapauksessa ne johtavat tulosmittareiden manipulointiin ja suoranaiseen
huijaamiseen. (Kerr 1975, Bregn 2013, Stone, Deci & Ryan 2009)

Jotkut empiiriset tulokset (Cameron & Pierce 1994, Eisenberger & Cameron 1996, Camerer &
Hogartg 2004, Wieth & Burns 2006, Gilhooly & Fioratou 2013) tukevat ulkoperdisten
kannustimien toimivuutta tavanomaisissa tehtivissd, mutta eivét erityisesti luovassa tyossd. En ole
16ytanyt yhtdkddn vakuuttavaa empiiristd tutkimusta, joka osoittaisi suorituspalkkioiden tuottavan
korkeampaa tuottavuutta luovassa ty0ssd. Laboratoriokokeet eivit toki vélttimattd yleisty tyo-
elamddn. Esimerkiksi Camerer ja Hogarth (2004) huomaavat, ettd osanottajien valikoituminen ja
jopa tieteellisen lehden referointikriteerit voivat vaikuttaa koetuloksiin. Tydeldmén tutkimuksia

vaikeuttaa tyontekijoiden valikoituminen ja sosiaalistuminen vallitsevaan palkkiojédrjestelmédn.

Palkitsemisen ja johtamisen vaikutukset voivat riippua yksildiden persoonallisuuksista ja
kyvyistd (Oldham & Baer 2012). On saatu viitteitd, ettd tietyt piirteet, kuten neuroottisuus,
tunnollisuus ja itsetarkkailevaisuus liittyvéat ulkoisten palkkioiden parempaan toimivuuteen (Judge
& Ilies 2002, Day, Schleicher, Unckless & Hiller 2002, Klotz et al 2012). Tiimeissd ekstroversio
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ja sopeutuvaisuus parantavat suoritusta kilpailullisissa palkkiorakenteissa, mutta laskevat yhteisol-
lisissé palkkiorakenteissa (Beersma, Hollenbeck, Humprey, Moon, Conlon & Ilgen 2003). Erdit
tulokset (Hebda et al 2012) viittaavat, etti tulospalkkiot saattaisivat toimia insinooreille mutta ei
tutkijoille. Joidenkin kieltaytymista tyoskennelld ilman eksplisiittistd suorituspalkkiota voi selittda

irrationaalinen pelko tulla kdytetyksi hyvéksi.

Van Vugt ja Van Lange (2006) vdittdvat, ettd ihmisistd 60 % on prososiaalisia, 30 %
individualisteja ja 5-10 % kilpailullisia. Kahta viimeistd voidaan pitdd itsekkdind (proself, Van
Lange & Kuhlman 1994). Verkasalo (1996) havaitsi, ettd kauppatieteen opiskelijoiden arvo-
maailmassa korostuivat (kilpailulliset, materialistiset) itsensd korostamisen tarpeet yli itsensd
ylittdmisen tarpeiden, verrattuna erdiden muiden alojen opiskelijoihin. Palkkio-orientoituvuuden

selvittiminen vaatinee tarkempia tutkimuksia.

Teorian mukaan myds yritysjohdolle annettavat tulospalkkiot ja bonukset turmelevat johtajien
luovaa suorituskykyéd ja johtavat kiinnostuksen uusista ideoista tulosmittareiden manipulointiin.
Toki yritysten johtaminen ei vaadi samanlaista luovuutta kuin tutkimus- ja kehitystoiminta, koska
varsinkin keskijohdon enimmikseen tekee rutiinipdédtdsten (Zuboff 1990). Yritysjohdon luovuus
voi kuitenkin tuottaa merkittdvdn strategisen kilpailuedun. Silti porssiyhtididen hallituksille
tarkoitetussa konsulttikirjallisuudessa (kuten Sistonen 2011) edelleen itsestdédn selvisti kehotetaan

kiyttaméadn merkittdvia tulospalkkioita esittimattd mitdén kritiikkid sellaista kohtaan.

Yksilot tekevdt oletuksia tulostensa ja panostensa suhteista. Epdsuhta voi heréttdd epi-
oikeudenmukaisuuden tunteita (Adams 1963, Lazear 1989, Akerlof & Yellen 1990). Liian
alhainen palkka tai suorituspalkkio voi laukaista negatiivisia vastavuoroisuusreaktioita, jotka
laskevat tyotehoa (Fehr, Goette & Zehnder 2009). Kaikki koetut epdoikeudenmukaisuudet
herdttavit negatiivisia tunteita, jotka vievdt mielenkiinnon pois tehtévistd ja laskevat tyo-

motivaatiota (Greenberg 1987).

Helkama (1999) kokoaa yhteen johtamisen epdoikeudenmukaisuuden vaikutuksia. Epi-
oikeudenmukaisuuden kohtaaminen tyypillisesti aiheuttaa stressid ja muita ongelmia. Epéa-
oikeudenmukaisesti johdetuissa organisaatioissa esiintyy jopa 30 % enemmaén sydéntautikuolemia
kuin oikeudenmukaisesti johdetuissa (Kivimiki, Ferrie, Brunner, Head, Shipley, Vahtera &
Marmot 2005). Epdoikeudenmukaisuutta puolustellaan usein tehokkuudella, mutta oikeuden-
mukaisen johtajuuden ei ole todettu laskevan tuottavuutta (Simons & Robertson 2003).
Empiiristen tutkimusten mukaan koettu oikeudenmukaisuus saa tyOntekijit identifioitumaan
organisaatioon vahvemmin (Olkkonen & Lipponen 2006). Erityisesti hajallaan olevan virtuaali-
tiimin paitoksenteon koettu (proseduraalinen) oikeudenmukaisuus lisdd tiimiin samaistumista
(Hakonen & Lipponen 2008). Koetun oikeudenmukaisuuden merkitys korostuu epdvarmuudessa
(van den Bos & Lind 2002). Sisiryhmén johtajan péédtoksenteossa tyontekijat kokevat
proseduraalisen oikeudenmukaisuuden tarkedksi, kun taas ulkoryhmén johtajan paitoksenteko-

tavalle ei aseteta niin suuria odotuksia, kunhan tulos on sopiva (Berti 2005).
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TyOyhteison sosiaalisen yhtendisyyden, yleisen tydmotivaation ja tyontekijéiden oikeudenmu-
kaisuuden tunteen sidilyttdminen edellyttdd myos, ettd vapaamatkustamisesta rangaistaan. Tooby,
Cosmides ja Price (2006) pitdvat kykyd antaa tehokkaita rangaistuksia yhtené johtajuuden perus-

elementtind.

Vapaamatkustuksen valvonta ja rangaistusten kdyttd luovassa yhteisossd siséltdd kuitenkin
rankkoja ristiriitoja, joita ei ole kattavasti tutkittu. Vapaamatkustuksen havaitseminen ja tunnista-
minen itsessddn edellyttdd valvontaa, mutta kaikenlainen valvonta laskee sisdperdisti motivaa-
tiota. Perusteeton epdily lintsaamisesta loukkaa tyOntekijan integriteettid ja rikkoo luottamus-
suhteen. Yksi keino on relegoida valvonta tiimitasolta ylemmadlle hallintoportaalle. Kun valvontaa
suorittaa taho, johon ei ole henkilokohtaista luottamusta, ei sitd voi menettddkadn. Asiantuntija-
tyon valvonta korkeammalta tuottanee kuitenkin vaikeuksia, kun se ei aina onnistu tyonjohto-
tasoltakaan. Ilmeisesti luovassa yhteisossd on otettava tietty riski vapaamatkustamisesta. Sindnsi
tuloksellisuutensa julkaisuilla ja opinnéytteilld osoittanut tuskin myohemminkddn pyrkii tutkimus-

toitd vilttdmadn, mutta ongelmaksi voivat nousta muut velvollisuudet.

7.6 Yhteenveto luovan tutkimustyon johtamisesta

Esitidn yhteenvetona, kuinka johtajan tulee johtaa yksittdisid tutkijoita tehokkaaseen ja luovaan
tyohon. Tehokkuuden siséllyttdminen tuo arvosidonnaisuuden, koska télloin méiiritellddn, ettd
tehokkuus on hyvii ja toivottavaa. Kaava menee siis seuraavasti: Jos haluat maksimoida luovan
tuotannon tai luovien tulosten todennédkoisyyden, niin esitetyn teorian mukaan sinun tulee toimia

seuraavasti. Toisin tavoittein keinotkin voivat olla toisia.

Yksinkertainen, tiedollisesti yhden osaavan henkilon hallittava tutkimusongelma ratkeaa usein
tehokkaimmin yksilotyond. Tehokkaimman johtamisen malli riippuu tyontekijdn itsemotivoitu-
misesta. Pitevd ja autonomisesti motivoitunut tutkija ei tarvitse juurikaan ohjausta. Talloin
tyontekijdn ja esimiehen vililld voi vallita melko etdinen ja muodollinen johtosuhde. Tutkijan-
koulutus vaatii kuitenkin toisenlaista otetta, johon en tdssd puutu. Johtajan tulee aina varautua

psyykkisiin vaikeuksiin, sitd enemmain, mitd vapaammasta tai taiteellisemmasta tyostd on kyse.

Riittdvdn pidtevin, luonnostaan luovan ja itsestiin motivoituneen tutkimustyontekijan esi-
miehen tulee ldhinnd huolehtia luovuuden ulkoisten edellytysten (resurssit, psykologinen
turvallisuus, tyOrauha, oikeudenmukaisuus) tiyttymisestd ja poistaa luovuuden esteitd. Luovia
ajatuksia saadaan lisdd jo silld, ettd kerrotaan niitd toivottavan. Luovia tuloksia toivovan johtajan
tulee osoittaa jatkuvaa kiinnostusta luovaan tyohon ja pyrkid auttamaan tyontekijdd vaikeuksien
yli innostuksella ja aktiivisella vuorokuuntelulla puuttumatta muuten tyon tekemiseen.
Optimaalisin rauhan ja virikkeiden harmonia riippuu yksilostd ja tilanteesta. Liialliset luovuus-

normit saattavat vahingoittaa luonnostaan luovien luovuusmotivaatiota.

Tyypillisesti esimies arvioi, valitsee ja kehittdd tyontekijdn ideoita. Tutkija tarvitsee usein

teknistd palautetta ja toisenlaista ndkokulmaa idean kehittimiseksi. Arviointi ja palautteenanto

64



vaativat esimicheltd riittdvdd asiantuntemusta alalta sekd sosiaalisia taitoja: asiaton tai liian
kielteinen palaute lannistaa tyontekijdd takuuvarmasti. Kelvottomat ideat on kuitenkin pystyttavi
hylkdaméén riittivdn nopeasti, jotta tyontekijd ei haaskaisi aikaa turhaan ty6hon. Oikean tasa-
painon l6ytdminen I ja II tyypin virheiden vélille vaatii paljon kokemusta ja tdsméosaamista.

Kaytdnnossa reaaliorganisaatiot hylkadvat litkkaa hyvia ideoita ja valitsevat tuttuja.

Joskus tutkijan oma motivaatio tai kiinnostus poikkeaa organisaation tavoitteista. Yleensa
johtajan kuuluu huolehtia, ettd tyontekijd tekee sitd, mistd hénelle palkkaa maksetaan. Tutkijat
saattavat kuitenkin helposti paneutua omiin kiinnostuksen kohteisiinsa. Tutkijoita motivoidaan
organisaation kannalta hyddyllisten ongelmien ratkaisemiseen antamalle tyolle tarkoitus ja
tavoitteelle merkitys, asettamalla sopivia haasteita, antamalla tunnustusta ja mahdollistamalla
liittyminen osaksi paikallista ja maailmanlaajuista tutkimusyhteisod. Erityisesti johtajan tulee

luoda yhteistd identiteettid organisaatioon.

Itseméddraytymisteorian kannalta optimaalisinta lienee identifioitu (prososiaalinen) motivaatio.
Introjektoitu sddtely ei sitouta tarpeeksi ja voi johtaa psykologisiin ja sosiaalisiin ongelmiin.

Integroidun sddtelyn tavoittelu menee liioitteluksi.

Materiaaliset palkkiot tuhoavat sisdisti motivaatiota ja vievdt huomion pois tehtdvésta.
Suorituspalkkioita kannattaa maksaa vain tylsistd kvantitatiivisesti mitattavista rutiinitdistd, jotta
joku ne tekisi. Reaalimaailmassa on kuitenkin ihmisié, jotka motivoituvat ensisijaisesti ulkoisista
palkkioista tai kilpailusta. Niitd voi tulla myos tutkimuslaitoksille, eikd kaikkia voi tai kannata
ohjata toisaalle. Tulospalkkioiden tarjoaminen vain palkkio-ohjautuville voi kuitenkin vaarantaa

koko yksikon ilmapiirin, jos toiset kokevat sellaisen epdoikeudenmukaisena.

Ulkoinen pakko ja uhka rikkovat luovuuden edellytyksid. Pienikin painostus kohdistaa
sisdisen tarmon ja luovuuden kadotetun autonomian hankkimiseen eikd annetun ongelman ratkai-
semiseen. Uhka keskittdd ajatukset vaaraan ja luo stressid, mikd johtaa rutiinisuoritukseen. Toi-

saalta lievit paineet voivat motivoida projektiin liittyvien rutiinitehtdvien loppuunsaattamiseksi.

Késkeminen loukkaa autonomiaa ja rikkoo kaikkia perusmotivaatioalgoritmeja vastaan.
Késkyyn sisdltyy aina uhka, mikd luo stressid. Késky tyydyttdd vain késkijén sisdistd valtamoti-
vaatiota, mutta ei yleensd edistd mitddn asiaa, varsinkaan se ei tuota luovuutta. Késky tehoaa ja
hyodyttdd organisaatiota vain tilanteissa, joissa ryhmén jdsenet ovat vapaachtoisesti ja tietoisesti
luovuttaneet johtajalle kdskyvallan kriittisen tehtivikokonaisuuden (kilpailu, taistelu tai héaté-
tilanne) koordinoimiseksi ja yhteinen onnistuminen merkitsee heille paljon. Talloin jokaisen on
ymmarrettdva ja sisdistettiva, ettd tavoitteen voi saavuttaa vain noudattamalla johtajan ohjeita.

Tama liittyy autonomiseen oikeuteen luopua omasta vapaudesta yhteisen hyvén hyvaksi.

Oikeudenmukaisuuden ylldpito vaatii rikkojien ja vapaamatkustajien tehokasta tunnistamista
ja rankaisemista. Sen vaatima kontrolli sopii huonosti yhteen luottamuksen ja autonomian kanssa.

En ole 16ytinyt tihén dilemmaan yleispétevii ratkaisua.
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8 Tutkimustiimin johtaminen

8.1 Ryhma ja tiimi

Tutkimusta tehdddn usein ryhmityond. Madrdtietoisessa kehitystydssd koostetaan yleensd
projektiryhmid. Ldhden tarkastelemaan tutkimusryhmien ja tiimien toimintaa ja johtamista.

Aloitan pienelld katsauksella ryhmén sosiaalipsykologian perustaan.

Tiimin ja ty6éryhmén ero riippuu pitkdlti madritelmédstd (Parks & Sanna 1999, Forsyth 1999,
Levi 2011, Hayes 1997). Katzenbach ja Smith (1993) erottivat ndma késitteellisesti toisistaan.
Clegg, Kornberger ja Pitsis (2011) esittivit, ettd tiimid sitoo keskindinen psykologinen sopimus,
ryhmédd ei. Tiimind voidaan pitdd niin hierarkkista ja tiukasti strukturoitua taktista tiimid
(leikkaussalin henkil6sto, lentokoneen ohjaajat, sotilasryhma) kuin epdhierarkkista itseohjautuvaa
tiimid. Joskus tiimityokirjallisuus pitdd ensimmadistd epdtiimind ja keskittyy jdlkimméiseen.
Taktisille tiimeille on laadittu omat teoriansa (TRM, team resource management; CRM, crew
resource management). Eri ldhteet kéyttiavit erilaista terminologiaa, joten kdytdn vililld termejd
ryhmad, tyoryhma, projektiryhma ja tiimi toistensa sijaan.

Yleisid tiimiteorioita voi soveltaa my0s tutkimus- ja projektiryhmiin. Nama eivét kuitenkaan
aina mahdu perinteisen tiiminkuvan raameihin. Vaikka akateemiset tutkimusryhmét yleensa
toimivat varsin vapaamuotoisesti, itseohjautuvasti ja epdmuodollisesti, joissain vallitsee vahva
oppihierarkia: oppipojat (tutkijakoulutettavat), kiséllit (tutkijatohtorit) ja asiantuntijat (professorit
ja vanhemmat tutkijat tai dosentit). Kulttuurista riippuu, kuinka hyvin hierarkiatasot kommuni-
koivat keskenddn. Toisaalta tiimi voi rakentua ja toimia varsin epamuodollisesti, jopa kaoottisesti.
Suuri tutkimushanke organisoidaan yleensd muodollisemmin, jolloin sen sisélld voi toimia useita

enemmadn tai vihemman itsendisia tiimeja.

Tutkimusympaéristdssdkin psykologisen sopimuksen sitova suhteellisen tasa-arvoisesti toimiva
tiimi tulee késitteellisesti erottaa johtajavetoisesta ryhméstd. Moni tutkimusryhma toimii oleelli-
sesti johtajansa jatkeena. Sellaista johtaa usein hyvinkin luova, autonominen persoona, joka ei
valttimatti pysty sietiméén toista luovaa tyyppid rinnallaan. Toisaalta ihan rahoitusrakenteenkin
vuoksi yliopistoissa professorin tutkimusryhmé voi koostua vain oppilaista ja tutkijatohtoreista,

professorin luovuudesta, persoonallisuudesta ja yhteistyokyvystd riippumatta.

Hierarkkinen ryhmi koostuu siten johtajan apulaisista ja oppilaista, jotka eivét yleenséd haasta
johtajaansa. Tyypillisesti johtaja johtaa ryhméddnsd varsin instruktiivisesti. Mahdollisista
ongelmistaan huolimatta tédllainen ryhmd voi toimia ja professori voi onnistua tutkijan-
koulutuksessa erinomaisesti. Muuten tulokset ja haasteet vaihtelevat suuresti tapauksen suhteen,
enkd puutu tissd tyossd téllaiseen yleistd erityisemmin. Keskityn seuraavassa varsinaisten tiimien

johtamiseen, mistd on tehty enemmin teoreettista ja empiiristd tutkimusta.
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Tiimien tehokasta toimintaa on tutkittu paljon (Paulus, Dzindolet & Kohn 2012, Salas,
Goodwin & Burke 2009). Tulokset poikkeavat toisistaan, koska tiimit toteuttavat hyvin erilaisia
tehtdvid hyvin erilaisissa organisaatioissa (Levi 2011). Yleisesti voidaan todeta, ettd tehokkailla
tiimeilld on toimivia kognitiivisia prosesseja, selked paddméérd, sopiva johto ja tehokas tehtdvi-
rakenne, minkd lisdksi ne ovat koheesisia, koordinoivat toimintaansa ja ovat harjaantuneet

toimimaan yhdessé (Salas, Rosen, Burke & Goodwin 2009, Tasa, Taggar & Seijts 2007).

Tiimin luovuutta voidaan verrata yksildiden luovuuteen. Jdsenten erilaiset kokemukset, ajatus-
mallit ja osaamisalueet leventivit ajattelua, kuten lateraali ajattelu yksil6illd. Tiimin toimintaan
liittyy kuitenkin héiridtekijoitd, jotka estdvit luovuuden ilmenemistd. Organisaatiotasolla luovuus
ja innovatiivisuus limittyvét toisiinsa, eivitké ole niin selkedsti erotettavissa eri késitteikseen kuin
yksil6illd (Basadur, Basadur & Licina 2012).

8.2 Luovan tiimin johtaminen

Tiimi muodostetaan tehtdvdin, jonka ratkaisemiseen tarvitaan useamman tyontekijdn asian-
tuntemusta. Tiimid tarvitaan, jos ei 10ydy sellaista yksil6d, jolla olisi riittivédn laaja kokemus ja
syvd osaaminen sekd kyky vaihdella konvergentin ja divergentin ajattelun vélilld. Joskus tiimit
koostuvat redundantisti samankaltaisista yksiloistd, mikd ei vilttimattd edistd luovien ideoiden
syntymistd, mutta sellainenkin voi helpottaa ajatusvirheiden, véérinkésitysten ja heikkouksien
tunnistamista ja siten edesauttaa huonojen ideoiden karsintaa ja parhaiden valintaa. Aikataulu voi

my0s vaatia samankaltaisten tehtivien rinnakkaisprosessointia.

Kidytdnnossd tutkimustiimit muotoutuvat yleensd vihemmén hallitusti, usein tdysin ad hoc
-tyyppisesti. Usein vanha tiimi jatkaa tehtdvéastd toiseen, koska jésenet ovat tottuneet toimimaan
yhdessd, vaikka samanlaisena jatkuvan tiimin on todettu usein jddvdn luovuustavoitteistaan
(Skilton & Dooley 2010). Erillisissd, hyvin resurssoiduissa tutkimuslaitoksissa voidaan kuitenkin

muodostaa tiimeja suunnitellusti ennalta maaréttyja tehtdvia varten.

Tehokkaimmat tiimit johtavat itse itseddn horisontaalisella rakenteella (Kuipers & Stroker
2009). Johtajan rooli riippuu tiimin jasenten kyvyistéd ja kokemuksista. Zaccaro, Heinen ja Shutter
(2009) asettavat tiimin johtajan tehtdvéksi asettaa suunnat, johtaa tiimin toimintoja sekd kehittaa

tiimin johtamiskyky4.

Useat tutkijat (Manz ja Sims 1987, Paulus 2008) esittivit, etti tiimit tarvitsevat kahdentasoista
johtamista: ulkoinen johtaja asettaa rajat ja vastaa tiimin kokoonpanosta, kun taas tiimin sisdinen
johto vastaa toiminnasta. Sisdisen johtajuuden tulisi suuntautua tehtdvadidn, jos organisaatio-
kulttuuri on konsistentti eli psykologinen turvallisuus on tdytetty. Ulkoinen johtaja antaa psyko-
logista tukea, mikd wvaatii sopivaa etdisyyttd. Sisélli konformisuuden vaatimus haittaa

inspiroimasta ryhméda ylittdmdan tyypillisen suoritustason (Paulus 2008, Bass 1998). Morgeson
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(2005) esittéd, ettd itsejohtoisen tiimin ulkoisen johtajan tulee valvoa ja auttaa tiimid vastaamaan

odottamattomiin tapauksiin ja kriiseihin.

Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan tiiminvetdjin tulee olla ryhmén prototyyppinen jésen
(van Knippenberg 2011). Tiedeyhteisossé se edellyttdd riittdvaa tieteellistd patevyyttd seki tieteen
arvojen mukaista integriteettid, teknisessd yhteisdssd insinOoriyttd. Toisen nidkokulman termein
johtajuus edellyttdd uskottavuutta ja luottamusta, mikd sisdltdd kolme komponenttia: hyvéan-
tahtoisuus, integriteetti ja kyky (Mayer, Davis & Schoorman 1995). Aiemmin jo totesimme, etti

ryhmén johtajan tekniset taidot ennustavat onnistumista.

Hirst, van Dick & van Knippenberg (2009) tutkivat jdsenten identifioitumista tiimiin suhteessa
johtajan ominaisuuksiin. He véittivit, ettd johtajan inspiroiva motivointi lisdd tiimin identifioi-
tumisen ja luovan toiminnan vélistd yhteyttd erityisesti, kun johtaja koetaan prototyyppiseksi.
Hemlin & Olson (2011) toteavat kokeellisten tutkimustensa perusteella, ettd luovien johtajien
tulee saavuttaa alaistensa (seuraajiensa) luottamus, jos he haluavat saada ndma hyvéksymééin
johtajien ideat. Muussa tapauksessa ryhmédn jdsenet eivit tartu johtajien ideoihin lainkaan ja

johtaja jaa luovine ajatuksineen yksin vaikka ne olisivat kuinka hyvid tahansa.

8.3 Ryhmaén koheesio

Koheesiolla tarkoitetaan ryhmén jasenten vetovoimaa yhteen ja vahvaa sosiaalista sidettd ryh-
méén (Forsyth 2006). Koheesiota voidaan myds pitdd mittana itsemédédrdytymisteorian mukaiselle
integraatiolle tiimiin. Koheesilla ryhmailld on yhteinen identiteetti (Levi 2011). Télloin ryhmén

jdsenet toimivat ryhmaén yhteisen tavoitteen puolesta autonomisen motivaation johdattamana.

Koheesio kasvaa ja laskee monen tekijin seurauksena. Niitd ovat muun muassa yhdessi
vietetty aika taikka fyysiset rajat (Wineman 1982). Meyerson, Weick ja Kramer (1996) totesivat,

ettd ammattikuntien sisdinen identiteetti tuottaa keskindistd luottamusta hyvinkin nopeasti.

Yleensd vahva koheesio ennustaa suorituskykyi, varsinkin koordinaatiota ja kommunikaatiota
vaativissa tehtdvissd (Beal, Cohen, Burke & McLendon 2003). Luovuuden ja koheesion vélille on
16ydetty positiivinen suhde (Craig & Kelly 1999, Hogl & Gemiinden 2001, Keller 1986).
Toisaalta Sethi, Smith ja Park (2001) 16ysivét negatiivisen suhteen ja Nystrom (1979) viitti, ettd
hyvin koheesiset tiimit epdonnistuvat luovuudessa. Perry-Smith ja Shalley (2006) 16ysivit hyvin

monimuotoisen suhteen koheesion ja tuloksellisuuden vilille.

Reiter-Palmon, Wigert & de Vreede (2012) tarkastelivat koheesion mahdollisia kielteisid
vaikutusmekanismeja. Yhtdilta koheesio vaikuttaa siten, ettd ryhmén jisenet pyrkivit vilttamain
konflikteja, joskus tehokkuuden ja tulosten kustannuksella. Toisaalta ryhmi voi hyldtd omaan
tuotokseensa kohdistuvaa itsekritiikkid, joka laskee luovuuden tasoa. Paulus (1988) esitti, ettd jos
koheesioon liittyy vahva sitoutuminen luovuuteen, koheesio edistdd luovuutta. Sen sijaan, jos

koheesioon liittyy ennen kaikkea tahto pitdd positiivisia suhteita ja ylemmyyttd muihin ryhmiin
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ndhden, niin innovaation taso jad matalaksi. Liika koheesio tuottaa hyvin normatiivisia rakenteita,
jotka vaarantavat luovuutta (Allen & Cohern 1969). Koheesion kasvaessa johtajien tulisi rohkaista

tiimienvalisid vaihtoja (Keller 2001). (Byrne et al 2009)

Koheesio voi johtaa ryhmadajatteluun (Janis 1972). Sitd kuvaavat haavoittumattomuus,
moraali-illuusio, stereotypiat, itsesensuuri, konformisuus sekd ndenndisperustelut. Ryhmaajattelul-
le altistaa Janisin (1972) mukaan, ettd ryhmé on hyvin kiinted, ryhméa on eristyksissd ulkomaail-
masta, paatoksentekijit eivit tutki systemaattisesti eri vaihtoehtoja, ryhmélld on kovat paineet
tehdd padtds nopeasti ja yksi vahva johtaja dominoi ryhméa. Kaytdnnossd ryhmén jaseniin iskos-

tuu pelko, ettd toimimalla vastoin olettamiaan ryhmén odotuksia he voivat joutua naurunalaisiksi.

En ole havainnut tiedeyhteisdissd yhtidkédén ylikoheesia ryhméa. Tutkimusryhmissd on aina
luonnollista vaihtelua, joka tuo uusia ajatuksia ja toimintamalleja. Erityisesti ryhmén sisdinen
kilpailu estdd koheesiota, yleensi liikaa. Olen kuitenkin huomannut ryhmiajattelun kaltaisia yli-
optimistisia piirteitd projekteja valmisteltaessa, mutta sellainen johtunee ennemmin sosiaalisesta

varovaisuudesta ja tottumattomuudesta yhteistyohon kuin liian suuresta koheesiudesta.

8.4 Tutkimustiimin koko

Tutkimus- tai projektiryhmin todellinen tai optimaalinen koko riippuu tavoitteiden haastavuu-
desta, aikataulusta sekd kdytettdvissad olevista resursseista. Alimiehitys johtaa heikompaan suori-
tukseen, vdsymykseen ja uupumukseen ja diversiteetin puutteeseen. Ylimiehitys johtaa apatiaan,
pitkdstyneisyyteen, klikkiintymiseen ja vieraantumiseen. Se voi aiheuttaa resurssipulaa, koska

jokainen jédsen tarvitsee omaa tilaa ja tyovélineitd. (Cini, Moreland & Levine 1993, Paletz 2012)

Yleisesti suuremmat ryhmét ovat tuottavampia ja innovatiivisempia kuin pienet (Hiilsheger,
Anderson & Salgado 2009). Tieteessd suuria tutkimusryhmid siteerataan useammin kuin pienié
(Paulus et al 2012). Suurille ryhmille tulee kuitenkin ongelmia tiimiprosessien kanssa (Curral,
Forrester, Dawson & West 2001, Hiilsheger et al 2009, Paulus et al 2012). Suuressa ryhmissa
johtajan pitdd kéyttdd enemmin aikaa hallintoon, mikd heikentdd yhteyttd tutkimusryhméén.
Suureen ryhméién syntyy helposti hierarkkinen paédtoksentekomalli ja mentorointisuhteita luodaan

vaikeammin kuin pienessd ryhmassa (Heinze, Shapira, Rogers & Schenker 2009).

Absoluuttisesti tehokkaampi ryhmd ei siten vélttdmattd ole tehokkaampi per capita. Mumford,
Eubanks ja Murphy (2007) véittavét, ettd suuremmissa ryhmissd innovaatiokapasiteetti laskee,
varsinkin, jos ryhmé koostuu suuresta mddrastd luovia yksiloitd. Andrews (1979) totesi, ettd
ryhmén koon kasvaessa tutkimusten laatu laskee jyrkemmin kuin miira. Oleelliseksi kysymyk-

seksi nousee, milloin kaksi erillistd tiimid toimii tehokkaammin tai luovemmin kuin yksi suuri.

Andrews (1979) viitti, ettd yli 4-6 hengen tiimeissd luovuus per capita laskee. Curral ja
kumppanit (2001) paityivét tulokseen, ettd mahdollisimman luovan tiimin tulisi koostua 5-7

jasenestd. Heinze ja kumppanit (2009) tekevit omista tutkimuksistaan johtopédatoksen, ettd sopiva
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rajakoko olisi 6-8 henked. Kun ryhmin koko ylittdd yhdeksén, niin vuorovaikutusten on todettu

viahenevin (Yalom 1970).

Zhou, Sornette, Hill ja Dunbar (2005) viittavit, ettd ihmiset kokisivat 3-5 tai 9-15 hengen
ryhmét luonnollisimmiksi. Van Vugt ja Van Lange (2006) viittdvdt, ettd on saatu paljon
evidenssid, ettd ihmiset tyoskentelevit mieluiten 5-8 hengen ryhmaissd. Spontaanit ryhmit ovat
hengen ryhmissid. Hamilton, Milne, Walker, Burger ja Brown (2007) totesivat, ettd metséstdja-
kerdilijayhteisdjen sosiaalisten ryhmien tyypilliset koot olivat viiden ja kuudentoista paikkeilla.
Hypoteettisesti thmisen kognitiiviset kyvyt ovat sopeutuneet ndin monen ihmisen yhtiaikaiseen
toimintaan. Na&itd tuloksia tulee soveltaa varauksin: Vaikka luonnollisin ryhmd voi toimia
tehokkaimmin tavanomaisissa koordinoiduissa tehtévissd, poikkeukselliset ryhmikokoonpanot

saattavat paitsi haitata myos provosoida luovuutta ja poikkeuksellista omaperdisyytta.

Sindnsd pienikin ryhmé voi toimia tehokkaasti. Kahden tai kolmen hengen ryhmia voi
onnistua, jos se saa kdytettdvakseen riittédvasti teknistd apua (Heinze, Shapira, Rogers & Schenker
2009). Mahdollisuudet vuorovaikuttaa tiimin ulkopuolelle organisaation sisdlld tai ulkona

parantavat pienen tiimin luovuuskapasiteettia.

Optimikokoa suurempi ryhma vaatii siséistd rakennetta luovuuden maksimoimiseksi (Byrne et
al 2009). Suurempi luova ryhmi voi toimia hyvin tehokkaasti yhdistelemélld yksiloty6td, pari-
tyOtd ja tiimityotd (Baruah & Paulus 2008). Farrell (2001) on todennut, ettd kollaboratiivisissa
luovissa ryhmissd suuri osa luovasta toiminnasta tapahtuu pareissa. Paritydssd ei ole ideoiden-
tuotantokatkoksia (Mullen, Johnson & Salas 1991), joita suuressa ryhmissd tulee yksilon
odottaessa hiljaa toisten puhuessa. Andrewsin (1979) mukaan suuremman ryhméin johtaminen
vaatii koherentteja tutkimusohjelmia ja vahvasti sitoutunutta ryhménjohtajaa. Suuressa ryhmassa
tulee suurempi vaara, ettd ryhmid jakautuu kilpaileviin tai eristyviin aliryhmiin (Carton &

Cummings 2012).

Tyypillisesti kehitysprojektin aikana henkiloresurssien vaatimukset kasvavat. Siirryttdessd
ideointivaiheesta kehitykseen ja toteutukseen taikka koelaitteiston, prototyypin tai vastaavan
rakentamiseen ja kokeen suorittamiseen projektiin tarvitaan lisdd henkilostod, lisdksi
osaamiseltaan ja tyyliltddn erilaisia. Siind vaiheessa luovuus itsessddn laskee, mutta tuollainen
projektin kehitys liittyy kiintedsti aiemman luovuuden hyddyntidmiseen. Heinze ja kumppanit

(2009) varoittavat kuitenkin kdyttdmastd ryhmén paisuttamista palkintona.

Tarkastelin yhteiskuntatieteiden tutkimusryhmien kokoja suppealla aineistolla eli tdméan tyon
kirjallisuusviitteistd. Tamén tyon viittauskannan mukaan 48=*2 9% toistd on tehty yksin. Pari-
tyond valmistui  31*+1 %, kolmistaan 14*=1 %, neljistddn 5*1 % ja viisistddn

2,3+0,4 % toistd. Vain yhdeksdn tyotd oli tehty kuuden hengen tiimissi, sitd suuremmissa
kolme. Yhteensi viittauksia oli 1708, ja vastaavat lukuméérat 817, 528, 235, 77, 39, 9 ja 3. Virhe-

raja ilmaisee tilastollisen virheen ( 1/4/N ). Laskelmassa kiytetty viittauskanta poikkeaa hieman
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tamén tyon lopullisesta viiteluettelosta, koska olen sittemmin tiivistényt tekstid ja samalla karsinut

viitteitd, mutta myds lisdnnyt muutaman uuden tyon.

Paritoistd ilmeisen merkittdvd osa on tehty ohjaaja-oppilas-pareissa. Néissd oppilas tekee
varsinaisen tyon, mutta ohjaaja antaa aiheen, ohjaa ja korjaa sekd kirjoittaa tai viimeistelee
raportin. Téllainen pari voi toimia hyvinkin tehokkaasti, mutta sen dynamiikka poikkeaa tdssa
tutkituista tiimeistad. Nimien perusteella en pysty arvioimaan, kuinka suuri ndiden osuus on. My0s
kolmen tai jopa neljdn tekijdn ty6t voivat olla oleellisesti oppilastoitd, jos useammat ohjaajat

antavat riittdvéasti intellektuaalista kontribuutiota ansaitakseen nimensa julkaisuun.

Kolmea suuremmat ryhmét liittyivdt yleensd kokeelliseen psykologiseen tai neurologiseen
(positivistiseen) tutkimukseen, mutta varsinaisia suurtiimeji ei johtamisen alalla esiinny lainkaan.
Johtajuuden tutkijoista 1dhinnd vain Michael Mumford suosi ryhmity6td, mutta en selvittdnyt,
koostuvatko hdanen ryhménsé yleensé itsendisistd tutkijoista vai professorille alisteisista oppilaista.
Minulle ei ole mydskddn selvinnyt, kédytetddnkod yhteiskuntatieteissd tekijélistassa kunnianimié,
mitéd tapahtuu usein luonnontieteissd, joissa laitoksen johtaja tai rahoituksen hankkija saa nimensa

julkaisuun viran puolesta.

Luonnontieteissd ja teknologiassa kidytetddn paljon enemmén suuria tutkimusryhmié.
Erityisesti hiukkas- ja ydinfysiikassa sekd joskus avaruus- ja tdhtitieteissd muodostetaan joskus
satojen tai jopa tuhansien ihmisten kollaboraatioita. Suuret tutkimuskollaboraatiot eivit endd toimi

tiimeind vaan vaativat omat rakenteensa, johon en téssd tydssd puutu.

8.5 Diversiteetti

Erilaisten taustojen ja osaamisten yhdistelmid voi tuottaa uudenlaisia ideakombinaatioita.
Erilaisuus auttaa heikkouksien 16ytdmisessd, idean merkityksen arvioinnissa sekd jatkoideoiden
kehittimisessd. Yleisen késityksen mukaan jdsenten erilaisuus provosoi luovuutta ja estdd ryhma-
ajattelua (Friedrich et al 2010, Amabile 1988, Kanter 1988, Woodman, Sawyer & Griffin 1993).

Heterogeeniset tiimit eivdt kuitenkaan aina toimi niin kuin tutkijat odottavat (Paulus,
Dzindolet & Kohn 2012). Diversiteetti voi estdd yhteisen ymmaérryksen syntymisen vaikeasta
ongelmasta, voi vihentéd sisdistd viestintdd ja sitoutumista, aivan erityisesti se lisdd konflikteja ja
stressid (Friedrich et al 2010). Erilaisten ihmisten, erityisesti eri aloja edustavien tiedemiesten
kesken syntyy helposti yksildiden ja tieteenalojen statukseen liittyvid ristiriitoja. Diversiteetin

hallinta vaatii siten hyvéa johtajuutta.

Sen sijaan homogeenisuus voi tuottaa yhteisen mentaalimallin, joka mahdollistaa erilaisen
tuotettujen ideoiden arvon paremman ymmartdmisen (Mumford, Feldman, Hein & Nagau 2001).
Homogeeninen tiimi saavuttaa nopeammin keskindisen luottamuksen ja péddsee tyon alkuun
pienemmélld alkusdhldykselld. Yleensa tiimi, jonka jdsenilld on samanlaiset affektiiviset reaktiot

toimii paremmin kuin affektiivisesti diversinen ryhma (Barsade 2002).
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Tiimin sisélld voidaan puhua kolmenlaisesta diversiteetisti:

I.

Demografinen diversiteetti: Nédkyvien piirteiden, kuten idn, sukupuolen tai ihonvirin
mukaan. Tutkimusten (Mannix & Neale 2005, Williams & O'Reilly 1998) mukaan demo-
grafinen diversiteetti ei sindnsé edistd luovuutta, vaan se voi jopa haitata, koska se laskee
viestintdd, sosiaalisia vuorovaikutuksia sekd koheesiota. Erityisesti yhden hengen vihem-
mistd kokee vaikeaksi esittdd mielipiteitddn (Mannix & Neale 2005). Demografinen

diversiteetti voi kuitenkin korreloida vahvasti kokemuksellisen diversiteetin kanssa.

Toiminnallinen eli funktionaalinen diversiteetti: Jdsenet ovat hankkineet erilaista
osaamista (Milliken & Martins 1996). Toiminnallinen diversiteetti on valttdmaton
kompleksisille innovaatiolle. Se my0s lisdd yhteyksid ulos, mikd tuo uutta tietoa (Ancona
& Caldwell 1992a). Siten toiminnallinen diversiteetti on positiivisessa suhteessa
luovuuteen (Milliken, Bartel & Kurtzberg 2003, Woodman, Sawyer & Griffin 1993,
Hiilsheger et al 2009). Bercovitzin ja Feldmanin (2011) tutkimusten mukaan luovat tiimit,
joissa on enemmin uutuutta tiedon yhdistelmissd onnistuvat todennékdisemmin lépi-
murroissa, joita he mittaavat kaupallistamisella. Haasteena on erottaa tehtdvé- ja henkilo-

konfliktit ja luoda yhteinen identiteetti. (Friedrich et al 2010)

Persoonallinen ja kognitiivinen diversiteetti eli ajattelutyylien erot. Monet (Basadur &
Head 2001, Kurtzberg 2005) ovat havainneet, ettd tiimit, joissa on erilaisia kognitiivisia
tyylejd, ovat luovempia kuin homogeeniset. Ajattelutyylit liittyvit persoonallisuuksiin,
muutta eivit tarkoita samaa. Barry ja Steward (1997) havaitsivat, ettd ryhmat, joissa on
vain introvertteja tai joissa suurin osa on ekstrovertteja ovat vihemmin luovia, mutta
ryhmit, joissa on joitain ekstrovertteja introverttienemmistdon seassa ovat luovempia.
Persoonallisuustaksonomian kokonaisvaikutukset ovat kuitenkin vield puutteellisesti

tutkittuja (Reiter-Palmon, Wigert & de Vreede 2012).

Toisaalta Harrison ja Klein (2007) jakoivat diversiteetin hieman samaan tapaan kolmeksi:

I.

ero (separation): horisontaalinen jatkumo esimerkiksi mielipiteiden ja arvojen suhteen;

2. vaihtelu (variety): jakaantuminen horisontaalisiin luokkiin;

3.

eriarvoisuus (disparity) vertikaalinen jakautuminen valta- ja statuserojen suhteen.

Néama vihentivit yhteistoimintaa. Identiteettipohjaiset erot voivat aiheuttaa yllattavia konflik-
teja ja tiedemaailmassa identiteetti voi kohdistua vaikka kayttojarjestelméén. Jaykkyytta ja konf-
likteja lisdd, jos ryhmién jisen ndkee itsensd alansa tai identiteettiryhménsd asiamiehend (Love-
lace, Shapiro & Weingart 2001). Mika tahansa diversiteetti voi tuottaa valtacroja (McGrath, Ber-
dahl & Arrow 1995). Jsenten valtaerot haittaavat yleensd tiimien toimintaa, koska ne lisddvét

kilpailua, vdahentdvét viestintdd ja aiheuttavat sosiaalista vetdytymistd (Harrison & Klein 2007).

Propositionaalisesti voi kysyd, kuinka jdsenten valtamotivaatiot vaikuttavat. Edellisen

perusteella voisi olettaa, ettd valtamotivaatioiltaan suhteellisesti samanlaisista jasenistd koostuva
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tiimi toimisi koherentimmin. Erot valtamotivaatiossa voivat johtaa vallan epdtasaiseen jakautu-
miseen, jolloin vallanhaluiset saavat suhteettomasti valtaa ilman osaamiseen ja luottamukseen

perustuvaa legitimiteettid. Tdman voisi yleistdd yleisemmin itsekkyys-epéitsekkyysakselille.

Heterogeeninen ryhmé voi helposti jakautua aliryhmiin. Aliryhmiin liittyy tyypillisesti 2-6
henked ja ne muodostuvat luonnollisten ryhméaintymisten mukaan: tyypillisesti ihmiset identifioi-
tuvat enemmaén kulttuuriseen aliryhmiéin kuin keinotekoiseen tiimiin (Lau & Munningham 1998).
Demografinen tai arvoperustainen diversiteetti voi jakaa ryhmén vaikeasti hallittaviin identiteetti-
perustaisiin aliryhmiin. Valtaerot voivat aiheuttaa huomaamatta vallankidyttdjien sisdpiirin
syntymisen (Carton & Cummings 2012). Funktionaalinen jakautuminen ammattiryhmiin on
helpoiten hallittavissa, korostamalla ryhmien vilistd viestintdd. Aliryhmd muodostuu erityisen
todenndkoisesti, jos ryhmidssd on useita yhtenevid murtumalinjoja. Klikkiytyminen yleensi

romahduttaa luovan toimintakyvyn (Kratzer, Leenders & Van Engelen 2006).

Jasenten vaihtuvuus voi edistdd luovuutta diversiteetin tavoin. Tulokset ovat kuitenkin epéa-
selvid ja vaikutus voi riippua vaihdon ajoituksesta suhteessa projektin vaiheeseen, tilanteesta,
ryhmién toiminta-ajasta ja monesta muusta (Reiter-Palmon, Wigert & de Vreede 2012). Esimer-
kiksi Ancona ja Caldwell (1992b) havaitsivat, ettd kun ryhméédn tuli uusi jésen toiselta alalta, niin
viestintd kasvoi. Tamén pitdisi lisdtd luovuutta (Monge, Cozzens & Contador 1992). My6s Choi ja
Thomson (2005) totesivat, ettd avoimet ryhmaét ovat luovempia kuin suljetut, ja uudet tulokkaat
vaikuttavat positiivisesti ryhmidn luovuuteen. Vaihtuvuus paransi myds vanhojen jdsenten

yksilollistd luovuutta.

Diversiteetin vaikutus voi riippua tiimin jdsenten persoonallisuuksista (Van Knippenberg &
Schippers 2007). Jasenten suvaitsevaisuus ja positiivinen asenne erilaisuuteen parantavat hetero-
geenisen tiimin toimintakykyé (Bouncken, Ratzman & Winkler 2009, Homan, Van Knippenberg,
Van Klees & De Dreu 2007, Nakui & Paulus 2006). Korkea kognitiotarve (Kearney, Gebert &
Voelper 2009) parantaa jaetun tiedon ja ideoiden kisittelya ja luovuutta heterogeenisessa tiimissa.
Goncalo, Chatman ja Dugoid (2008) havaitsivat, ettd demografisesti heterogeenisen ryhmén
luovuus nousi, kun jadseniltd eksplisiittisesti odotettiin poliittisesti korrektia kieltd ja kéytosta.

Homogeenisissa ryhmisséd sen sijaan poliittinen korrektius laski luovuutta.

Tehokkuuteen pyrkivien tiimien tulee oppia hyddyntiméédn diversiteettid (Mannix & Neale
2005). Diversiteetin hyddyntdminen edellyttdd yhteistd visiota, yhteisid arvoja, yhteistd
identiteettid ja psykologista turvallisuutta (Van der Vegt & Bunderson 2005, Paulus et al 2012,
Edmondson & Roloff 2009). Pitkddn toimineessa tiimissd diversiteettid hallitaan paremmin
(Paulus et al 2012, Watson, Kumar & Michaelsen 1993). Sdadnnollinen kommunikaatio (Cross &
Cummings 2004, Drach-Zahart & Somech 2001) seké fyysinen ldheisyys (Cummings & Kiesler
2005) parantavat tiimin sopeutumista. Hoever, van Knippenberg, van Ginkel ja Barkema (2012)
havaitsivat, ettd heterogeeniset tiimit toimivat homogeenisia luovemmin, kun niitd opetettiin
ottamaan toisen ndkokulmia, mutta ei muuten. Nakokulman ottaminen edisti tiedon tydstdd, joka

on tdrkedmpdi kuin tiedon jakaminen.
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Avoimeksi jdd usean huippuluovan toiminta tiimissi. Kuinka monta &irimmaéisen autonomi-
sesti luovaa typpid kestdd toisiaan ilman, ettd oma luovuus kérsii? Milloin on tehokkaampaa sijoit-
taa huippuluovat yksilot kukin omaan tiimiin tai yksil6llisiin tehtéviin kuin kerétd heidit yhteen?
Teoriat eivdat myoskddn vastaa kovin tarkkaan, milloin kannattaa yhdistdad divergentisti ja konver-
gentisti ajattelevia, luovia ja systemaattisia, ideoita tuottavia ja ideoita arvioivia tyyppeja yhteen
tiimiin, joka kantaa kokonaisvastuun innovaatiosta ja milloin kannattaisi muodostaa keskenéén

kommunikoivat osatiimit ideoiden tuottamiseen, arvioimiseen, jalostamiseen ja toteuttamiseen.

8.6 Virtuaalitiimi

Virtuaalitiimi koostuu eri paikkakunnalla olevista tyontekijoistd. Maantieteellisesti hajanainen
virtuaalitiimi tarvitsee teknologiaa viestintddn (Gibson & Gibbs 2006, Kirkman, Rosen, Tesluk &
Gibson 2004). Muuten virtuaalitiimi toimii kuten tavallinen tiimi: jdsenilld on yhteisid tavoitteita
ja keskindinen tehtiviariippuvuus (Horvath & Tobin 2001). Virtuaalitiimejd on tutkittu aika véhin
(Paulus et al 2012) ja vanhat tulokset lienevit vanhentuneita, koska viestintdvélineet, viestinté-

kulttuurit ja viestintdtaidot ovat kehittyneet merkittdvasti vield viimeisten vuosien aikana.

Hajaannus sinénsd vaikeuttaa toimintaa (O'Leary & Cummings 2007). Erdissd tutkimuksissa
jopa pienikin etdisyys, kuten sijoittuminen saman rakennuksen eri kerroksiin vaikutti viestintdin
ja toimintaan (Hogl, Miithel & Gemiinden 2011). Allenin (1977) sdédnndén mukaan yli 30 metrin

etdisyys haittaa merkittdvasti yhteistyota.

Varsinkin teollisuusorganisaatioissa virtuaalitiimien jdsenet kuuluvat yleensd samaan valta-
kunnalliseen tai monikansalliseen organisaatioon. Tiimit muodostetaan tyypillisesti ylhdéltd alas

ja niille annetaan selked tavoite ja rakenne.

Akateeminen virtuaaliyhteisty0 sen sijaan nousee useammin tutkijoiden itse muodostamissa ad
hoc -virtuaalitiimeissd. Niissd ei aina ole omaa selkedd rakennetta, johtajaa tai edes ennalta
méidriteltyd ohjelmaa, jolloin ne etenevit spontaanisti jaetun johtajuuden pohjalta. Moni tiimi
saattaa haihtua hiljaa, jos idea ei kanna tai osanottajat eivét pysty paneutumaan yhteishankkeeseen
muiden tdidensd ohella. Mikéli tiimi tarvitsee tai saa erityisid yhteisid resursseja kunkin tyo-

panoksen lisdksi, se voi luoda muodollisempia rakenteita.

Akateemisissa tiedeyhteisdissd pienikin yhteistybhanke voidaan toteuttaa virtuaalisesti, eri yli-
opistojen yksittdisten tutkijoiden epdmuodollisena organisaatiorajat ylittdvand yhteistyond. Yli-
opistojen kulttuuri, henkilokohtainen kilpailutilanne taikka tulehtunut henkilosuhde saattaa estda
paikallisia professorintasoisia tutkijoita tekeméstd yhteistyotd keskenédédn. Laitosten resurssipula ja
halu taikka vaatimus tarjota monipuolista opetusta voi johtaa tilanteeseen, jossa laitoksella on vain

yksi senioritutkija kutakin alaa kohden. Niissé tapauksissa yhteistyokumppanit on etsittdva ulkoa.

Virtuaalitiimiin voi saada ldhitiimid helpommin tehtdvdin vaadittava monialainen asiantunte-

mus. Toisaalta yksilot sietdvét erilaisuutta helpommin, kun heidédn ei tarvitse joutua pdivittdin
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tekemisiin toistensa kanssa. Silloin arkiset sosiaaliset erimielisyydet eivit tuota niin paljon esteitéd
yhteistyolle. Virtuaalitiimissad tydskentely vaatii kuitenkin erillisid tyotaitoja. Koulutus parantaa
toimintakykyd (Webster & Stapler 2006). Ammattilaiset eivét kuitenkaan helpolla suostu ottamaan

vastaan tiimityokoulutusta — ilmeisesti sellainen rikkoo autonomiaa (Vrt. Argyris 1991).

Cummings & Kiesler (2005, 2007, 2008) vertailivat erilaisia tutkimusryhmien koostumuksia.
He totesivat, ettd yleensd yhden yliopiston tyontekijoistd koostuvat tiimit toimivat tehokkaammin
kuin eri yliopistojen jésenistd koostuvat. Monen yliopiston tutkijoiden muodostamien tutkimus-

ryhmien johtaminen aiheuttaa ylimaardisia koordinaatiokustannuksia.

Virtuaalitiimit noudattavat tyypillisesti samanlaisia kehitysvaiheita. Jonkin verran on tutkittu,
millainen media toimii tehokkaimmin missékin tilanteessa. Matalan mediarikkauden vilineet
kuten sdhkoposti sopivat tiedon keruuseen, mutta ongelmien ratkaisuissa kannattaisi kayttda
keskirikkaita vilineitd. Ideoiden luomiseen ja ymmaérrettdvien péditdsten tekemiseen tarvitaan
naamakontaktia (Maznevski & Chuboda 2000). Naamatapaamiset valittdvét julkitiedon ohella hil-
jaista tietoa (Nonaka 1994, Jensen & Thursby 2001). Tyypillisesti idean synnytysvaiheessa pide-
tddn paljon naamakokouksia (Nemiro 2002). Liian rikas media voi kuitenkin laskea luovuutta
ideantukkimisen vuoksi (Levi 2011). Huipputiimit kayttévit tarkoitukseen soveltuvia teknologio-
ita (Leenders, Kratzer & Van Engelen 2007, Leenders, Van Engelen & Kratzer 2003). Dzindolet,

Paulus ja Glazer (2012) pitivét tirkeédnd, ettd virtuaalitiimit kokoontuvat sdénndllisesti yhteen.

Kiytdnnossd viestintdtavat ja -vilineet valitaan kuitenkin vallitsevien normien, kdyténtdjen ja
sosiaalisten ehtojen perusteella (Descantis & Monge 1999). Jasenten alkuperd eri viestintdkulttuu-
reista vaikeuttaa yhteisen viestintimenetelmén valintaa. Kokemusteni mukaan muuten rationaa-
liset tutkijat voivat suhtautua vilineisiin hyvin emotionaalisesti ja he voivat identifioitua tydvéli-
neeseen (kuten tietokonejérjestelméén tai -ohjelmaan) joskus jopa vahvemmin kuin itse projektiin.
Sellaiset tutkijat voivat jopa kieltdytyd kayttimastd vélinettd, johon he ovat kehittineet oma-

perdisen aversion. Kaikkien hyviksymaén vilineen 16ytdminen voi olla hankalaa, jopa mahdotonta.

Riippuvuus elektronisesta viestinndsté altistaa viestintdhdiridille ja vaarinkasityksille (Kankan-
halli, Tan & Kwok-Lee 2006, Crampton 2001). Virtuaalitiimien péitoksenteko ja keskindiset
neuvottelut ovat vaikeita (Barkhi, Jacob & Pirkul 1999, De Rosa, Smith & Hantula 2007,
Hollingshead 1996). Konsensuspditos voidaan saavuttaa yleensd vain naamakokouksessa (Hertel,
Geister & Konradt 2005). Keskindisen luottamuksen saavuttaminen virtuaalitiimeissd vaatii aikaa
ja vaivaa (Priest, Stagl, Klein & Salas 2006). Prosessikonflikteja esiintyy usein (Griffith, Mannix
& Neale 2003). Toisaalta virtuaalinen aivoriihi voi toimia erittdin hyvin ideantuotannossa (Parks
& Sanna 1999).

Yksiléiden sitouttaminen virtuaalitiimiin voi vaatia suurempaa vaivaa kuin ldhitiimiin.
Toisaalta instituutissaan yksindinen tutkija saattaa mieluusti panostaa omia resurssejaan
virtuaaliseen tiimiin tyydyttdfkseen siten tarvetta kuulua tiedeyhteis6on, jos koti-instituutti ei

téllaista mahdollisuutta tarjoa. Yksilot voivat kokea instrumentaalisempiakin motiiveja liittyd

75



virtuaalitiimiin ja saada tuloksia, kuten paikallisen arvon nousu. Tillaiset motiivit saattavat

sitouttaa tiimiin, mutta eivat valttdmatta luovuuteen.

Jotta tiimi toimisi luovasti yhdessd, sen tulee luoda yhteinen luovuutta tukeva identiteetti.
Sellaisen luominen voi vaatia tiimin johtavilta jdseniltd taitoja, vdhdn samaan tyyliin kuin

seuraavassa luvussa vikiluovuuden yhteydessa.

En ole I6ytianyt paljon tutkimusta puolivirtuaalisten tiimien toiminnasta. Sellaisissa osa tiimin
jasenistd toimii yhdelld paikkakunnalla ja osa perifeerisesti toisaalta. Suuri osa akateemisesta

yhteistyOsté toteutetaan tillaisissa tiimeissa.

8.7 Yhteenveto

Monimutkaisemmat tehtdvit tarvitsevat monialaisia tiimejd. Tyypilliseen tiimiin kuuluu 3-7
asiantuntijaa, jolloin tiimi ei tarvitse sisdistd rakennetta. Tatd suurempi ryhmé ei endi toimi tiimin-

omaisesti vaan vaatii muodollisempaa johtamista ja hierarkiaa.

Optimaalisessa tiimissd jdsenet tdydentdvat toisiaan tiedoiltaan ja ajattelutavoiltaan, myds
hiljaiselta tiedolta. Erityisesti luovien ldpimurtotulosten todennékoisyys riippuu voimakkaasti
tiimin toiminnallisesta ja kognitiivisesta diversiteetistd. Diversiteetin pitdd kuitenkin pysya
suhteessa johtajan sosiaalisin kykyihin ja tiimin kykyyn sietdd erilaisuutta. Yksinkertaisissa tai

kiireellisissd tehtdvissd homogeeninen tiimi toimii varmimmin ja nopeimmin.

Empiiriset tutkimukset eivit osoita selkedd optimikokoa luovalle tiimille. Optimi riippuu
vahvasti tehtdvén laadusta, kuten tehtdvéssd vaadittavan asiantuntemuksen maaristd. Propositio-
naalisesti tiimissd tulisi olla riittdvidsti jdsenid tehtdvdn suorittamiseksi, mutta ei enempéad.
Luovuuden suhde tiimin kokoon riippuu kovasti johtamisesta. Spontaani jaettuun johtajuuteen
perustuva tiimi sortuu helposti sdhldykseen, kun sen koko kasvaa. Taitavampi johtajuus sallii
suuremman tiimin toimivan luovasti. Tiimid ei pitdisi perusteettomasti paisuttaa esimerkiksi

palkintona.

Menestydkseen tiimin tulisi hallita yhteistd identiteettid. Kaikki jasenet tulee hyvéksyd varauk-
setta tai poistaa. Johtajan tulee esittdd vetdva visio ja tiimin tulee luoda itselleen yhdistdva missio
yleensd ulkoa annetun perustehtdvin pohjalta. Liiallinen koherenssi voi kuitenkin tuottaa inertiaa
ja sulkeutuneisuutta. Sen estdmiseksi tiimin tulee vaalia avoimia yhteyksid ulkomaailmaan, mika
myo0s lisdd luovien tulosten todenndkdisyyttd. Tiimin tulisi ylldpitdd positiivista tunnetilaa ja
riittivdd luovaa hankausta sortumatta riitelyyn. Tiimin jdsenten tiimityOtaidot vaikuttavat

merkittdvisti tiimin onnistumiseen, erityisesti kyky sietdd ja hyodyntai toisten erilaisia ajatuksia.

Virtuaalitiimi voi koota ldhitiimid helpommin monialaista asiantuntemusta. Virtuaalitiimin
onnistumista ennustaa kaikkien jidsenten vahva sitoutuminen tehtdviin, sopivien viestintd-
menetelmien kayttd ja tiimitydosaaminen. Hyvin toimiva virtuaalitiimi voi saavuttaa tai jopa

ylittdd lahitiimin luovuudessa. Haasteeksi nousee yhteisen identiteetin luominen.
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9 Vakiluovuus

9.1 Heteronomisesti luova ryhma

Tdhan saakka olen tarkastellut pddosin autonomisesti luovien yksildiden tai sellaisista koostu-
vien tiimien johtamista. Ndissd johtajan tulee osata pysyd sopivasti taustalla, huolehtia olo-
suhteista, kannustaa vaivihkaa ja puuttua vain tarpeen mukaan. Esimerkiksi Tierneyn, Farmerin ja
Graenin (1999) tutkimuksista voidaan péatelld, ettd johtajan ja tyontekijan vilinen suhde (LMX-
teorian mukaan) ei vaikuta merkittdvasti autonomisesti luovien tuloksellisuuteen, mutta hetero-

nomisesti luovat hyotyvit korkealaatuisesta suhteesta.

Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan heteronomisesti luovista yksildistd koostuvan tiimin
toimintaa ja johtamista. Toki monet tdssd luvussa tarkasteltavat keinot soveltuvat myds auto-
nomisesti luovien yksiloiden muodostamille tiimeille, varsinkin silloin, kun tiimin luovuus pitda
suunnata yhteen, ennalta mairittyyn tavoitteeseen. Autonomisesti luovat saattavat kuitenkin
ahdistua liiallisesta struktuurista (Goncalo & Duguid 2012), jota tavoitteelliseen projektiin

vélttdmattd tulee, jolloin he saattavat mielellddan hakeutua yksildllisempiin tehtéviin.

Autonomisesti ja heteronomisesti luovien lisdksi luoviinkin organisaatioihin voi tulla tdysin
epdluovia ja luovuuskielteisid tyontekijoitd. Tassd tydssd en kuitenkaan tarkastele, missd kulkee
luovuuskelpoisuuden raja ja kuinka paljon sitd voi laajentaa henkilokohtaisin interventioin. Joskus
pitdnee vaan hyvéksyd, ettd jotkut yksilot jitetddn kokonaan luovan tydn ulkopuolelle. Luova
ryhmé saattaa jopa koostua luovasta johtajasta ja timén apulaisista, jotka tekevit tiedonhakuja,
laboratoriotoitd, laiterakennusta tai muuta johtajansa ohjeiden mukaan. En puutu sellaisen ryhmén

johtamiseen, jossa ei edes tavoitella alaisten luovuutta.

Luonnostaan luomattoman ryhmédn luova toiminta eli vékiluovuus vaatii johtajalta
aktiivisempaa otetta. Usein luovuutta haetaan erilaisten interventioiden avulla. Luovuusinter-
ventioita on esitelty runsaasti pragmaattisessa kirjallisuudessa (Esimerkiksi Harisalo 2011). Monet

ovat muunnelmia perinteisestd aivoriihesta sopivasti fasilitoituna.

Tuotekehitys- ja innovaatiokirjallisuudessa késitellddn erilaisia innovaatiothin, tiimity6hon ja
tuottavaan organisaatiokulttuuriin liittyvid tyokaluja, kuten TQM, Lean, 60 tai scrum. Osa
ndistd yhdistetddn “tiedon luomiseen” (knowledge creation) (Nonaka & Takeuchi 1995), joka
viittaa yksilon ja tiimin osaamisen rakentamiseen uuden ja vanhan tiedon muuntuessa sosiaalisissa
prosesseissa, osa muihin ldhtokohtiin. En késittele néitd tarkemmin, enki ota kantaa, missd méadrin
ne ylipdétdan kuuluvat vakiluovuuteen. Niihin liittyy paljon strukturoituja piirteitd, joita voidaan
pitdd pikemmin tuotteen ja tuotantoprosessien systemaattisen optimoinnin kuin radikaalisti uutta
luovan innovoinnin piiriin kuuluvana. Ainakaan ne eivit liity tieteellisen tutkimuksen tekemiseen

ja johtamiseen.
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Luovuutta voidaan pusertaa koostamalla tiimi mahdollisimman erilaisista jésenistd. Tyon-
tekijat valitsevat mielelldédn kaltaisiaan 1dhimmiksi yhteistyokumppaneiksi (Tajfel 1982). Samaten
johtajat nimittdvit alaisikseen kaltaisiaan (homososiaalisuus) ja ryhmét ottavat mieluiten
jasenikseen enemmistonkaltaisen ehdokkaan (Sapienza 2005), joka voitaisiin madritelld
mahdollisimman prototyyppiseksi. Shalley ja Gilson (2004) kuten myds Mumford ja kumppanit
(2002) esittavit, ettd johtajien tulee aktiivisesti rohkaista muodostamaan erilaisista tyontekijoista
koostuvia ryhmid ja hakemaan kontakteja erilaisista ithmisistd. Useista eri alojen asiantuntijoista
koostuvan luovan tiimin muodostamiseen vaaditaan siis ulkoperdistd motivaatiota, koska sisd-
perdinen motivaatio pitdd yksiloitd mukavuusalueellaan (ks. Paulus 2013, West 2004). Ylhailta
ohjattu tiimin muodostaminen voi tuottaa reaktanssia autonomisesti luoville, koska sellainen

loukkaa heiddn autonomiaansa, mutta ei aiheuta yhtd suurta vaaraa heteronomisesti luoville.

Innovatiivisessa projektissa uutta ja erilaista asiantuntemusta voi tarvita ylldttden kesken
projektin (Paletz 2012). Toteuttamiseen asti etenevéssd innovaatioprosessissa tarvitaan toisenlaista
diversiteettid (West & Sacramento 2012). Diversiteettid vaaditaan enemmén, kun ongelmat
vaikeutuvat ja tulevat huonommin maééritellyiksi. Toisaalta tarve diversiteetille vihenee, kun idea

tulee kehitysvaiheeseen.

9.2 Motivointi

Heteronomisesti luovien yksildiden johtaminen vaatii ulkoperdisten motivaatiomenetelmien
hienovaraista kayttod. Tiimid tulee motivoida sekd luovaan ajatteluun ettd yhteistyohon. Yhteis-
tyota edesautetaan yhteiselld identiteetilld. Heteronomisesti luovat hyotyvit strukturoidusta

luovuusymparistostd (Goncalo & Duguid 2012).

Suora kisky ja kontrolli ei tissdkdén tapauksessa toimi. Komentojohtaminen voisi hyddyttaa
organisaatiota vain, jos tiimi tai koko organisaatio on vajonnut syvédidn luovuuspotentiaali-
kuoppaan katastrofaalisen huonon johtamisen seurauksena, jolloin ei ole mitddn luottamusta,

sitoutumista ja sisdperdistd motivaatiota, jota voisi endi tuhota.

Identiteettijohtamisen (Haslam et al 2011) teorian mukaan johtajan pitdisi pyrkid luomaan
luovuutta arvostavaa identiteettid. Identiteetin pitdisi myds liittd4 jasenid yhteen ja tavoitteisiin.
Tyontekijoiden pitdisi kuitenkin arvostaa ja kunnioittaa johtajaa niin paljon, ettd he ovat valmiita
omaksumaan tiltd normeja. Sellainen edellyttdd ammatillista ja eettistd uskottavuutta, luottamusta
ja jopa karismaa, varsinkin kypsymittomien alaisten kohdalla. Uskottavuuden ja luottamuksen
ylldpito edellyttdisi erittdin oikeudenmukaista ja johdonmukaista toimintaa sekd riittdvada

substanssiosaamista avainalalta eli tulosten merkitysten arvioinnista.

Itsemddrdytymisteorian (Deci & Ryan 2000) mukaan johtajan tulisi tukea siséperdistad
motivaatiota sekd ulkoperdisen motivaation sisdistdmistd. Erityisesti luovien ideoiden tuotanto ja
arviointi sekd luovuuden sietiminen pitéisi sisdistdd. Sitd varten johtajan tulisi korostaa kunkin

osaamista, tukea ja kannustaa kaikkia luovuuteen ja tunnustaa jokaisen luovat saavutukset sekd
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hyviksya kaikki tiimiin. Johtajan on kommunikoitava selvésti arvot, tavoitteet, missiot, visiot ja
strategiat, koska juuri ndmé sisdistetddn, ndistd muodostuu koherentisti identifioitu motivaatio.
Introjektoitu motivaatio mahdollistaa sosiaalisten sanktioiden kdyton, integroitu motivaatio tekee

sellaiset tarpeettomiksi.

9.3 Interventiot

Heteronomisesti luovien tydntekijoiden luovuutta voi provosoida strukturoiduilla inter-
ventioilla, kuten aivoriihelld. Aivoriihi (brainstorming) on alun perin Alex Osbornin (1953) 1930-
luvulla luoma pragmaattinen malli. Nimi keksittiin vuonna 1938 (Osborn 1962, s. 151). Mainos-
toimistossa tydskennellyt Osborn loi mallinsa pitkilti kdytainnon kokemusten pohjalta. Sternberg
ja Lubart (1999) Ileimasivat mallin vahingolliseksi (damaging) Iluovuuden tieteelliselle
tutkimukselle, koska Osbornia ei heidin mukaansa kiinnostanut taustalla olevien psykologisten
ideoiden ymmartdminen tai validointi. Kritiikki on kuitenkin varsin kohtuutonta, vaikka Osbornin
kirja ei taytd akateemisen monografian muotovaatimuksia, mutta tuolloin 30-50-luvulla psyko-
logia ei muutenkaan ollut kehittynyt nykyisten mittapuiden mukaiseksi tieteeksi. Teos oli kuiten-

kin hyvin vaikuttava ja toiset ottivat testaamisen vastuulleen (Meadow, Parnes & Reese 1959).

Aivoriihi perustuu ideoiden strukturoituun keksimiseen ja kritiikin lykkdykseen. Kritiikin lyk-
kiys voi tuottaa jopa 90 % lisdd ideoita (Osborn 1963, Meadow, Parnes & Reese 1959). Ideoiden
madrin lisddminen lisdd my0s laadukkaiden ideoiden méadrda (Mullen, Johnson & Salas 1991).

Termi on kovasti véirinkdytetty ja kulutettu jo 1950-luvulta alkaen (Osborn 1963). Mitd
tahansa pohdintakokousta saatetaan sanoa aivoriiheksi. Kuitenkin Osbornin alkuperdinen késite
oli hyvin tarkasti méaéritelty toimintamalli, jolla oli selked pragmaattinen perusta.

Aivorithien toimintaa on tutkittu paljon, muun muassa vertaamalla ryhmad yksilolliseen
toimintaan. Tulokset hdmmentivét osin. Muun muassa Diehl ja Stroebe (1991), de Bono (1995) ja
Nickerson (1999) paityivit tuloksiin, ettd ryhméssd ihmiset tuottavat vihemmain ideoita kuin
yksindén. He viittivdt, ettd aivoriihid ei saisi kdyttdd ideoiden synnyttdmiseen, mille aivoriihid
puolustelleet Isaksen ja Gaulin (2005) antoivat leiman “misguided conclusion”. Viime aikoina
Paulus (esim. 2008) on tutkinut paljon aivoriihid, tosin viittaamatta alkuperdisiin toihin.

Aivoriihid vaivaavat monet tyypilliset ryhmékayttdytymisen piirteet, kuten vapaamatkustus,
sosiaalinen laiskottelu ja suorituksen tasoittaminen toisten oletetulle tasolle (Karau & Williams
1993). Nama aiheuttavat synergiakatoa (Latané, Williams & Harkins 1979). Tavallisessa aivoriihi-
ty0ssd vain yksi puhuu kerrallaan eivdtkd muut saa ilmaista itseddn samanaikaisesti (Diehl &
Stroebe 1987). Ihmiset kuitenkin ajattelevat useampia asioita kuin ehtivit kertoa (Osborn 1953).
Ongelma kasvaa suurissa ryhmissi. Tyypillisesti harvat rohkeat, ekstrovertit ihmiset dominoivat

keskustelua, erityisesti varhaisessa vaiheessa (Vroom, Grant & Cotton 1969).
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Pullonkaulaksi voi tulla ideoiden arviointi ja valinta: aivoriihissid tuhlataan paljon ideoita,
koska ryhmét valitsevat mieluiten kayttokelpoisia ja ymmarrettivid ideoita, peldten uutuutta
(Miiller, Melwani & Goncalo 2012). Usein osanottajat meneviat mukaan hallitsevaan ideaan
(Isaksen & Gaulin 2005).

Isakson ja Gaulin (2005) viittdavit, ettd hyvin moni aivoriithid koskevista tutkimuksista on
unohtanut alkuperdisen Osbornin mallin ja tutkii oikeasti jotain ihan muuta ryhmikéayttaytymista.
Monet tutkivat keinotekoisia, 1dhes johtamattomia ryhmid, kun alkuperdinen aivoriithimalli korosti
vahvaa fasilitointia, jisenten kokemusta seké oleellista sidosta tehtdvéddn ja tuloksiin (Sutton &
Hardagon 1996). Oftner, Kramer & Winter (1996) totesivat tutkimuksissaan, ettd koulutettu
fasilitaattori vaikutti merkittdvésti ideatuotantoon. Oxley, Dzindolet & Paulus (1996) saivat
samoja tuloksia. Isaksen & Gaulin (2005) totesivat, ettd hyvin johdettu aivoriihi voi tuottaa jopa
seitsemén kertaa enemmin tuloksia kuin johtamaton.

Treffinger, Selby ja Isaksen (2008) (alkup Isaksen & Gevens) véittivit, ettd aivoriithen
onnistuminen riippuu osanottajien persoonallisuuksista. Heiddn mukaansa airvoriihi toimii
paremmin etsijd (explorer) kuin kehittdjd (developer) tyyppisille ihmisille. Goncalon ja Duguidin
(2012) tutkimuksesta voisi paitelld, ettd strukturoitu aivoriithi hiiritsee autonomisesti luovien
ajatustoimintaa, koska sellainen loukkaa heidén vapauttaan, kun taas heteronomisesti luoville
sopivasti fasilitoidun aivorithen tuoma rakenne tuottaa luovuutta. Kokemusteni mukaan
tutkijoiden idea- ja suunnittelupalaverit etenevét aina spontaanin kaoottisesti, eivétkd aina kovin
tuottavasti, koska keskustelu karkaa véarille urille.

My0s jdsenten kokemus ja osaaminen aivoriihestd parantaa tuloksia. Jopa lyhyt 5 minuutin
briiffaus vaikuttaa ratkaisevasti tuloksiin (Smith 1993). Aivorithen aikana saadaan lisdd ja
parempia ideoita, kun annetaan riittdvésti aikaa, niin ideoimiseen (Basadur & Thompson 1986)
kuin tutustumiseen (Zaguna, Willis & MacKinnon 1966), viltetiin sekoittavan materiaalin
antamista (Putman & Paulus 2009), jaetaan tehtivd osatehtdviin, keskitytddn yhteen kategoriaan
kerrallaan (Coskun, Paulus, Brown & Sherwook 2000) ja pidetddn pienid taukoja sopivissa
vileissd (Paulus, Nakui, Putman & Brown 2006). Kohn, Paulus ja Choi (2011) korostavat, ettd
ratkaisuja pitdd pysdhtyd miettiméién ja iteroimaan.

Edelld mainitut parannusehdotukset eivét sellaisenaan tuo ratkaisua yksilo- ja ryhméluovuu-
den véliseen dilemmaan. Moni mainituista ryhmén luovuutta edistivistd keinoista — kuten koulu-

tus ja paamddrien asettelu — parantavat myds yksilluovuutta (Paulus et al 2012).

Jatkuvasti toimiva tiimi ei valttiméttd tarvitse kertaluonteista interventiota. Aivoriihistd voi-
daan kuitenkin omaksua menetelmid jatkuvan ideoinnin perustaksi. Kestorithi antaa mahdolli-
suuksia miettid ratkaisuja perusteellisemmin sekd iteroida niitd moneen kertaan. Paulus (2013)

arvelee, ettd ideoinnin aloittaminen yksilotyona vaikuttaa positiivisesti ryhmén luovuuteen.
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Hemlinin ja Olsonin (2011) tyd paljasti ryhmén koordinoinnin merkityksen. Perinteiset
strukturoidut seminaarit ja kokoukset eivét yllytd mielikuvitusta eiviatkd synnytd luovia prosesseja
liiallisen muodollisuutensa vuoksi. Erityisesti korkeasti (autonomisesti) luovat voivat kokea
rakenteet ahdistavina (Goncalo & Duguid 2012). Johtajan aloitteesta toteutetut epdmuodollisem-

mat tapaamiset sen sijaan voivat vapauttaa ryhmén luovuutta paljon paremmin.

Aivoriihityyppisten ryhmdiinterventioiden merkitys ulottuu ohi vélittdmien luovuus-
tavoitteiden. Ne luovat osaltaan tiimihenked ja identifioivat thmisiéd tiimiinsd. Juuri sellainen voi
edesauttaa ulkoperdisten tavoitteiden kuten luovuuden integroitumista autonomiseen motivaatioon
itsemédrdytymisteorian mukaan. Sellainen voi luoda yhteistd identiteettid, mikd edistdé johtajuutta
identiteettijohtamisteorian mukaan. Riittdvdn tavoitteellinen mutta vapaamuotoinen tilaisuus
auttaa uutta jasentd tai ulkoa tulevaa johtajaa oppimaan ryhmén arvoja. Aivoriihet nimenomaisesti
sekd korostavat ja kehittdvat yksiloiden pitevyyden tunnetta ettd luovat yhteenkuuluvuutta.
Johtajan tulee huolehtia, ettd interventiot eivit loukkaa osallistujien autonomiaa taikka oikeuden-
mukaisuuden tunnetta. Namé vaatimukset saattavat tuottaa ristiriitaa: joskus joku ei haluaisi

osallistua koko tapahtumaan, mutta toiset kokevat epdoikeudenmukaisena, jos yksi vapautetaan.

Intuitiivisesti voisi olettaa, ettd tavoitteisiin liittyvdt ryhmétehtdvit tuottavat yhteistd
identiteettid vihintddn yhtd hyvin, kuin sosiaaliset toimintatapahtumat, mutta sitovat muodostuvaa

identiteettid vahvemmin organisaation tavoitteisiin ja tiimin missioon.

9.4 Suuret projektit

Suuret tavoitteelliset tutkimusprojektit vaativat usein vékiluovuutta. Nidissd ei voi olettaa, etti
jasenet voivat vapaasti puuhastella omien ideoidensa parissa, vaan heiddt on saatava ratkomaan
yhteisid ongelmia ja toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Suuriin projekteihin ei
myd&skddn aina riitd tarpeeksi autonomisesti luovia tyyppejé, eivdtka suuret ryhmét aina edes kesté
kovin suurta midrdd huippuluovia yksilgitd ilman poikkeuksellisen taitavaa johtamista. Siksi

néihin valikoituu usein juuri heteronomisesti luovia yksiloita.

Suurten projektien toteuttamiseen liittyy ristiriitaisia luovuustavoitteita. Projekteihin kuuluu
vaistdimattd rutiineja ja optimointia, joiden toteuttamisessa liiallinen luovuus jopa haittaa.
Toisaalta suuri projekti voi hyotyd yksindisistikin luovista yksilGistd, jotka miettivdt ihan
itsekseen yksittdisid ongelmia ja kyseenalaistavat itsestddnselvyyksié. Liiallinen identifioituminen

tiimiin voi rajoittaa niin ongelmien kuin ratkaisujen 16ytymista.

Projektien hallintoon liittyy vahva dilemma, tiukan tehtdvédkoordinaation ja luovuuden
yhdistdiminen. Sisdperdinen motivaatio ei tue alistumista tehtdvien koordinaatiolle, esimiehen
madrdyksille eikd yhteisille sddnndille, jotka ovat vilttdiméttomid projektin toteuttamiseksi.
Kéytdnnon havaintojen pohjalta muodostettu johtamiskontrolliteoria kertoo, ettd kompleksisten

keskindisriippuvien tehtidvien koordinointi vaatii muodollista kontrollia (Merchant 1985).

81



Chompalov, Genuth ja Shrum (2002) raportoivat erityisesti hiukkasfyysikkojen soveltamasta
osallistuvasta yhteistyomallista. Jdsenet ovat hyvin tasa-arvoisia eikd kollaboraatiossa ole juuri-
kaan muodollista hierarkiaa. Paitokset pyritddn tekemiin konsensuksella. Kaikkien tiimin jdsen-
ten tulee vastata koordinaatiosta tekemélld tyonséd nékyvéksi toisille samalla kun he itse tarkkaile-
vat toisia (Kellogg, Orlikovski & Yates 2006). Jokaiselta jdseneltd vaaditaan johtajuuden ominai-
suuksia — luotettavuutta, oikeudenmukaisuutta, rehellisyyttd ja ennakointia (Javidan, Dorfman, De
Luque & House 2006).

Adler ja Chen (2011) sovelsivat itseméédrdaytymisteoriaa — tosin hieman vanhempaa versiota
(Ryan & Connell 1989) — suuren kollaboratiivisen luovuuden tutkimiseen. He vaittavit, ettd iden-
tifioitu motivaatio sujuvoittaa yhteistyotd ja koordinaatiota ja siséperdinen motivaatio edistéa luo-
vuutta. Adler ja Chen (2001) huomasivat, ettd motivaation integroitumisen lisdksi yksiloiden tulee
identifioitua sekd individuaalisiin ettd kollektiivisiin arvoihin. Gagné ja Deci (2005) ovat osoitta-
neet, ettd samat tekijét tukevat sekd ulkoisten arvojen identifikaatiota ettd sisdisen motivaation sdi-
lymistd. Molemmat tuottavat positiivista mielialaa, joka edistdd luovuutta sekd prososiaalista

kayttdytymistd (Isen & Baron 1991).

Markus ja Kitayama (1991) méiarittelivét riippumattoman (independent) ja toisista riippuvan
(interdependent) ndkemyksen itsestd (self-construal). Triandis, Leung, Villareal ja Clack (1985)
kayttavit termejd idiosentrinen ja allosentrinen kulttuuriin viittaavien kollektivististen ja indivi-
dualististen ndkemysten psykologisina ilmentuymini. Kollektivismi rohkaisee konformisuuteen ja
kompromisseihin ja tukee vain inkrementaalista luovuutta, kun individualismi tukee radikaalia
luovuutta. Néitd on pidetty vastakkaisina, toisensa poissulkevina. Adler ja Chen (2011) vaittavit,
viitaten useisiin koetuloksiin, ettd nima ovat riippumattomia, joskin korreloivia. Yksilo voi saada
korkeat pisteet kummastakin (Oyserman, Sakamoto & Lauffer 1998). Riippumaton ja riippuva
nidkemys voivat vallita samanaikaisesti, tai samalla yksilolld, varsinkin jos riippuva nikemys on

matalan valtaetiisyyden tyyppié.

Adler ja Chen (2011) raportoivat tutkimuksista, joiden mukaan ihmiset keskittyvét tehtdviin,
kun he ottavat kdyttoon riippumattoman nikemyksen itsestd ja sosiaalisiin tilanteisiin, kun he
ottavat kdyttoon toisista riippuvan ndkemyksen itsestd. Toisista riippuva nidkemys itsestd helpottaa
muodollisen kontrollin hyvidksymistd ja vdhentdd konflikteja, kun taas riippumaton ndkemys

itsestd tukee luovuutta, koska se sallii uusia ideoita, jotka poikkeavat vallitsevista kdsityksista.

Projektien koordinaatiolle on siis parasta toisista riippuva ndkemys itsestd ja identifioitu ulko-
perdinen motivaatio, siind missd luovuudelle on parasta riippumaton nidkemys itsestd ja sisd-
perdinen motivaatio. Monimutkaisille luoville projekteille arvokkaimpia ovat yksilot, jotka
pystyvit vaihtamaan nikemyksestéd toiseen nopeasti. (Adler & Chen 2011)Nonaka, 1. & Takeuchi,
K. (1995) The knowledge creating company, Oxford University Press
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9.5 Tiimin ilmapiiri

Organisaation ilmapiirilld (climate) (Lewin 1951) voidaan tarkoittaa joukkoa tyOntekijoiden
suoraan tai epdsuoraan kokemia ty0ympariston ominaisuuksia, jotka vaikuttavat heidian kayttayty-
miseensd (Ivanevich, Konopaske & Matteson 2005). Schneider (1990) maéérittelee ilmaston tyon-
tekijoiden kokemukseksi tapahtumista, kidytdnnoistd, menetelmistd ja kéyttdytymistavoista, joita
palkitaan, tuetaan ja odotetaan. Ilmapiiri liittyy tyypillisesti tyoyksikkdon ja tiimiin, kun taas

kulttuuri liittyy organisaatioon tai ammattialaan.

Ilmapiiri ilmeisesti vaikuttaa motivaatioon, yhteistydhon ja tulokseen. Ilmapiiri vaikuttaa
my0s luovien yksiléiden sekd autonomisesti luovien tiimien toimintaan. Késittelen sitd kuitenkin

tésséd yhteydessi, koska se vaikuttanee kriittisimmin heteronomisesti luovien tiimien luovuuteen.

Luovuutta tavoittelevat tutkimusyksikot tarvitsevat luovuutta tukevaa ilmapiirid. Hiilshegerin
ja kumppaneiden (2009) mukaan vahvimmin innovaatioihin vaikuttavat ilmapiiritekijit visio,
tehtdvisuuntautuneisuus ja ulkoinen viestintd. Ryhmén tulee selvittdd yhteinen visio, missio tai
perustehtdvi ja sitoutua sithen (West & Sacramento 2012). Pinto ja Prescott (1987) totesivat, ettid

hyvin ilmaistu missio oli ainoa tekijd, joka ennusti onnistumista kaikissa innovaation vaiheissa.

Cokpekin ja Knudsen (2012) toteavat, ettd luovuuden kannalta paras ilmapiiri riippuu
organisaatiosta. He totesivat muun muassa, ettd pienyrityksissd tyOntekijoiden vapaus ei tuota
luovuutta, koska nédissé ei yleensd ole luovuusmotivoituneita tutkijatyyppejd. Taté ei pidé yleistaa

litkaa, koska se voi johtua vain epdonnistuneista rekrytoinneista.

Edmondson (1999) maédritteli késitteen psykologinen turvallisuus. Se tarkoittaa uskoa, ettd
yksild ei joudu loukatuksi, torjutuksi tai nolatuksi. Psykologisesti turvallisessa tydymparistossi
ihmiset uskovat, ettd heidédn sallitaan ndyttdd heikkouksia, erehtyd ja pyytdd apua ilman, ettd heité
rangaistaan tai pidetddn huonompina (Edmondson & Roloff 2009). Psykologista turvallisuutta

kuvaa keskindinen luottamus ja kunnioitus seké ilmapiiri, jossa kaikki voivat olla omana itsenédén.

Psykologinen turvallisuus rohkaisee aloitteellisuuteen ja helpottaa innovaatioiden toteuttamis-
ta (Burke, Stagl, Salas, Pierc & Kendall 2006, Edmondson 2004). Se liittyy myos tiimin jdsenten
haluun vapaasti keskustella (Salas, Sims & Burke 2005). Jehn (1995) havaitsi, ettd suorituskykyi-
simpien ryhmien jdsenet eivdt peldnneet esittdd ideoitaan, ajatuksiaan ja mielipiteitdédn.
Vastaavasti psykologiset uhat ja turvattomuuden tunne johtavat defensiiviseen suuntautumiseen ja
laskevat luovuutta ja innovaatioita (Nicholson & West 1988, West & Richter 2008). Psykologisen
turvallisuuden on todettu olevan merkittdvdssd suhteessa firman tuottavuuteen (Baer & Frese
2003). Sitd pidetddn erityisen tdrkednd muutosten toteuttamisessa (Schein & Bennis 1965, Schein
1985, 298-299).

Tjosvold (1988) viittda, ettd onnistunut diversiteetin ja konfliktin hallinta luo psykologista tur-
vallisuutta. Ilman konflikteja tyOntekijat eivét pysty turvallisuutta 10ytdiméddn (West & Richter

2008). Liika turvallisuus voi kuitenkin edistdd konflikteja ja laiskottelua (Paulus et al 2012).
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9.6 Yhteenvetoa

Madrittelin vakiluovuudeksi heteronomisesti luovien yksildiden johdetun yhteistoiminnallisen
toiminnan kautta syntyvén luovan tyon. En 10ytényt tille yhtd yhtendistd teoriaa, mutta teoriat

ennustavat joitain seurauksia.

Esitidn yhteenvedon vékiluovuudesta preskriptiivisten propositioiden avulla. Tuottaakseen kol-
lektiivista luovuutta johtajan tulee luoda sopivankokoinen tiimi tai projektiryhmé annettua tehti-
vad varten. Tiimiin tulisi valita ajatuksellisesti ja kokemuksellisesti niin erilaisia tyontekijoitd kuin
johtaja pystyy johtamaan. Autonomisesti luovien tai luovuuskammoisten jisenten nimittdmista
tiilmiin voi varoa, jos johtaja ei pysty sellaisia integroimaan. Tutkimus- ja kehitystyon aikaiseen

johtamisen kuuluu:

1. Tavoitteiden kirkastaminen: Johtaja esittdd projektille vetdvdn vision, joka ilmaisee
tavoitteen riittdvin ymmarrettdvasti ja innostavasti mutta sopivan viljdsti. Ongelmat,

haasteet ja reunaehdot selkeytetddn.

2. Yhteisen identiteetin luominen: Tiimille luodaan yhdessd missio, joka antaa tydlle merki-
tyksen. Johtaja tukee luovuutta ja yhteisty6td tukevien arvojen ja normien omaksumista ja
pyrkii torjumaan liian luovuuskielteisten ja yksilokeskeisten arvojen soluttautumista.
Johtajan tulee hallita sosiaalisia konflikteja ja varoa tiimin jakautumista identiteettipohjai-

siin aliryhmiin. Identiteettid kohotetaan yhteisten onnistumisten kautta.

3. Luovan yhteistyon koordinointi: Yhdistellddn yksilo-, pari- ja ryhmétoitd. Pidetddn
vaihtelevia ideapalavereja ja aivoriihid. Johtajan tulee etsid ja tarjota ongelmia ratkaista-
vaksi kullekin jasenelle sekd sparrata ja provosoida kutakin yksilod luovaan ajatteluun
kahdenkeskisilld palavereilla ja aktiivisella vuorokuuntelulla. Yksildille annetaan mahdol-
lisuus esitelld ideoita henkilokohtaisesti tai ryhméssd palautetta ja jatkokehittelyd varten.

Johtajan piti4 puolustaa hullujakin ideoita ja varjella, ettd luovuudesta ei rangaista.

4. Suhteet: Jasenten sallitaan liittyd alan yhteiséihin. Johtajan tulee varta vasten kannustaa
kutakin luomaan erilaisia ulkosuhteita monisuuntaisen tiedonkulun edistimiseksi. Johtajan

tulee itse ylldpitdd suhteita organisaation ja sidosryhmien avaintahoihin.

5. Yksilonkehitys. Johtajan tulee kouluttaa ja opastaa tiimin jdsenid luovuuteen ja yhteis-
ty0hon sekd ennen kaikkea erilaisuuden sietimiseen ja hyodyntdmiseen. Johtajan tulee

osata sovittaa ohjaamisen mééra ja taso kunkin luovuuden ja kehitystason mukaiseksi.

Néma kuuluvat osin my0ds autonomisesti luovien tiimien johtajuuteen, mutta liiallinen rakenne
tai johtajakeskeisyys héiritsee niiden toimintaa. Tiimin luovuusinterventioilla pyritdén ideoiden
liséksi yhteisen identiteetin luomiseen. Téllaisen intervention tulee tukea pitevyyden ja yhteen-
kuuluvaisuuden tarpeiden tayttdmistd, loukkaamatta autonomian ja oikeudenmukaisuuden

tarpeita. Onnistunut interventio tuottaa identifioitua motivaatiota.
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10 Johtopaatoksia

10.1 Teorian rakenne

Olen koonnut tdhédn tyohon ihmisten johtamista kuvaavia teorioita sovellettavaksi tutkimus- ja
kehityshankkeiden johtamiseen. Teorioita ei voi ilmaista yksinkertaisten kaavioiden tai kaavojen
muodossa. Miké tahansa yksinkertainen tai symmetrinen kaavio tai vertaus pikemminkin véaristaa
kuin havainnollistaa todellisuutta. Jopa teorian peruskésitteet, motivaatiot, periytyvit ddrimmaéaisen
monimutkaiseksi kudelmaksi. Teoriaa kdytdntdon sovellettaessa sitd pitdnee kuitenkin yksin-

kertaistaa ja mallintaa kuhunkin tarkoitukseen sopivaksi, vairistimatta liikaa.

Tyo itsessddn ei paljastanut suuria ylldtyksid aiempaan tieteelliseen tietoon néhden. Toisaalta
useimpia aiemmin akateemisissa piireissd tunnettuja oppeja ei ole viety kiytintdéon, vaan
todellisessa tydelaméssi luovia, dlykkaité ja tunnollisia ihmisiéd johdetaan edelleen padsdéantdisesti

vanhojen keppi ja porkkana -oppien mukaan (Pink 2009).

Tarkastelin teorioita kolmella tasolla. Johtamisteoriat kuvaavat havaittavaa kausaalisuhdetta
johtajan toiminnan ja tyontekijan toiminnan tai tuloksen vililld. Etsin selityksid kausaalisuhteelle
motivaatioteorioista, jotka tukeutuvat mielensisdisiin késitteisiin. Ndmd molemmat kuuluvat

proksimaattisiin teorioihin. Ultimaattista selitystd kayttdytymiselle tulee etsid evoluution kautta.

Yksilon sosiaalisen kayttdytymisen lainalaisuudet ja sddnndnmukaisuudet seuraavat
sopeutumisesta kivikautiseen sosiaaliseen ja luonnolliseen ympéristoon. Thminen kokee onnea ja
tyytyvéaisyyttd tilanteissa, jollaiset edistivdt suvunjatkamista ja epdmukavuutta, ja stressid ja
pelkoa tilanteissa, jollaiset uhkasivat henked ja lisddntymistd. Turvallisuutta lisési kyky ja halu
tehdd yhteistyota ja oppia uutta. Toisaalta lisddntymisen maksimointi tuotti halun kilpailla, voittaa
ja saada enemmaén valtaa, statusta ja resursseja. Evoluutioteoria ennustaa suhteellisen hyvin nyky-

thmisen kayttdytymistd sekd ajattelun ndenndisté irrationaalisuutta.

Tarkastelin motivaatiota erityisesti itsemaardytymisteorian avulla. Sen mukaan ulkoperéiset,
prososiaaliset ja instrumentaaliset motivaatiot muodostavat jatkumon, josta voidaan erottaa ulkoi-
nen, introjektoitu, identifioitu ja integroitu sdéntely. Psykologisten perustarpeiden — autonomian,
pitevyyden ja yhteenkuuluvuuden — tyydyttyminen sdatdd, kuinka hyvin yksilo sisdistdd arvot ja
normit. Itsemddrdytymisteoria selittdd suhteellisen hyvin yksiloiden kdyttdytymistd sosiaalisessa
ympdristossi. Erityisen hyvin sitd voidaan soveltaa luovan tyon onnistumisen ennustamiseen. Itse-
madrdytymisteoria ei kuitenkaan selitd eiké sisélld kaikkea. Se pitéé kilpailullisia tarpeita kompen-
satorisina, ilmeisen virheellisesti, koska evoluutio ennustaa yksildiden vélisen kilpailun. Se ei

mydskédn erittele negatiivisia motivaatioita eiké tarkastele epdaoikeudenmukaisuuden vaikutuksia.

Suuri osa motivaatioilmidistd voidaan selittdd jopa puhtaan behavioristisen tai kognitiivisen

paradigman kautta, mutta en pidé niitd sellaisinaan riittdvind koko motivaatiokirjon selittdmisen.
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Emootioiden syntyd ja vaikutuksia on kéisitelty my0s sosiaalisen konstruktionismin termein

(Parkinson 2012) ilmeisen samankaltaisin johtopaatoksin.

Useimmat tunnetuista johtajuusteorioista tarkastelevat johtamista varsin konkreettisesti tai
empiristisesti pohjaamatta viitteitidn psykologian teorioille. Pidén téllaista riittiméattomana:
Vaikka moni tapauskohtainen malli riittddkin moniin kéytdnnon johtamistilanteisiin, tuloksellinen
ja rakentava johtajuus vaati syvempdd ymmarrystd. Siksi etsin tésséd tyOssd johtamisen kytkentda

yksildiden psykologiaan.

Monet johtamisteoriat tarkastelevat samoja johtamisen kasitteitd hyvin eri lahtokohdista. Esi-
merkiksi sosiaalisen identiteetin johtamisen teoriat tarkastelevat varsin samoja asioita kun itse-
madrdytymisteoria mutta hyvin erilaisella terminologialla. Identiteettijohtaminen jada omaksi yksi-
ndiseksi saarekkeekseen johtajuustutkimuksessa. Sen edustajat eivit viittaile muihin koulukuntiin
eivitkd muut heihin. Neokarismaattiset teoriat kuten transformaatiojohtaminen kisittelevit moti-

vaatiota implisiittisesti, pikemmin vélineellisesti kuin 1dhtokohtaisesti.

10.2 Tarkeimmaét propositiot

Johtaminen voidaan maéiritelld toiminnaksi, jonka avulla pystytddn hankkimaan, kohdenta-
maan ja hyodyntdmiddn ihmisten tyOpanosta ja aineellisia voimavaroja tehokkaasti tietyn
tavoitteen saavuttamiseksi. Johtajuutta voidaan pitdd prosessina, jossa motivoidaan ihmisid

tekeméén tGitd yhdessd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johtaja johtaa ihmisia

a) tunnistamalla tyontekijén luontaiset motivaatiot, arvot, kyvyt, taidot ja taipumukset ja

asettamalla tehtdvin tavoitteet ja tydolosuhteet yhteensopiviksi ndiden kanssa;

b) tuottamalla tyontekijélle organisaation tai tiimin tavoitteisiin ndhden oikeansuuntaista

tyomotivaatiota;

c) poistamalla tyontekoa ja motivaatiota laskevat héiriotekijit ja vaalimalla oikeuden-

mukaisuutta; seka
d) kehittdmalla tyontekijin taitoja, myds oppimis- ja keksimistaitoja.

Johtamista voidaan pitdd kaikin puolin onnistuneena, jos se hyddyntdad tyontekijii, johtajaa,
organisaatiota ja yhteiskuntaa aiheuttamatta kohtuutonta haittaa kenelldkdin. Hyvé johtaja saa

ihmiset haluamaan tehdé sitd, mitd johtaja haluaa heidadn tekevan, kunhan johtaja haluaa hyvéa.

Saadakseen luovia ratkaisuja johtajan tulee antaa tyontekijalle riittdvésti autonomiaa ja psyko-
logista turvallisuutta. Tutkijoiden tyGtehoa ja intoa lisdd mahdollisuus integroitua laajaan tiede-
yhteisd0n ja saada tunnustusta ja arvostusta oman viiteryhménsé jaseniltd. Luovan tyon tekijoitd
johdetaan epédsuoraan tukemalla, kannustamalla, antamalla tietoja, ongelmia ja ideoita tilanteen

mukaan seka luomalla tehtdvaa tukevaa identiteettid. Autonomiaa ei kuitenkaan saisi ottaa teko-
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syyksi johtamisen laiminlyonnille. Luoviin tuloksiin pyrkivdn johtajan tulee joka tapauksessa
huolehtia optimaalisista tydolosuhteista, tydrauhasta ja yhteistyOstd, vaikka tyontekija ei sellaisia
uskaltaisi edes vaatia. Johtajan tulee myods osoittaa kiinnostusta tutkijan ty6hon ja luoda

luottamusta aktiivisella vuorokuuntelulla.

Johtaja saa tyontekijoiltd luovuutta jo vain pyytdmadlld omaperdisid ideoita. Luovuusnormit
pitdd kuitenkin asettaa tyontekijoiden luovuustason ja autonomian mukaan. Tiukat rakenteet

saattavat tukahduttaa autonomisesti luovien luovuutta rajoittamalla heidén vapauttaan.

Tulospalkkiot eivit yleensa edistd luovuutta, vaan haittaavat sitd merkittavésti. Koko johtamis-
tieteen tarkeimpiin ja tarkimpiin tuloksiin kuuluu viéite, ettd ulkoperiiset palkkiot ja rangaistukset
tuhoavat aiemman sisdperdisen motivaation ja sitd kautta luovuuden, sitoutumisen ja tyon ilon.
Palkkio voi tuottaa motivaatiota ryhtyd luovuutta vaativaan tehtdvéén, jos yksilé ei alun alkaen
tunne siihen kiinnostusta. Palkkio voi myds motivoida siirtyméén ei-toivotusta luovasta tehtdvésti
toivottuun luovaan tehtdvdin. Silloinkin sisdistimiseen perustuvat motivointikeinot tuottavat
suurempaa paneutumista ja kestdvidmpad sitoutumista. Palkkiot ja sanktiot voivat motivoida te-

hokkaimmin vain tylsiin tehtdviin, joihin kukaan ei tunne omaperiisté kiinnostusta.

Kidskeminen, kyttdys, uhkailu, painostus ja epdoikeudenmukainen kohtelu romahduttavat
motivaatiota 1dhes kaikessa intellektuaalisessa tyOssd, erityisesti luovuudessa. Luovuus kaikkoaa
myos kiihkeissd kilpailu- ja saalistustilanteissa. Niissd yksilon huomio kiinnittyy kilpailijoiden
taikka saaliin toimien seuraamiseen ja niihin reagointiin, mikéa jaykistda ajattelun, vaikka tilantee-
seen ei liittyisikddn palkintoa tai muuta instrumentaalista motivaatiota. Ulkoisten héirididen
tuottama sisuuntuminen voi lisdtd paamadritietoista motivaatiota, mutta samalla se voi keskittda

mielenkiintoa, laskea ajattelun joustavuutta ja vihentii luovuutta.

Tiimi tekee tehokkaasti tyOtd yhdessd yhteisen pddmiddrdn hyvéksi, kun kaikki jésenet
identifioituvat tiimiin ja sen tavoitteisiin. Jotta tiimi toimisi luovasti, luovuuden tulee integroitua
osaksi titd identiteettid. Tiimiin integroitumista edistdvat jalot pddméadrit, innostavat visiot, hyvin
madritellyt missiot ja yhteiset onnistumiset, jotka antavat tyolle tarkoituksen ja tiimille
merkityksen. Autonomisesti luovista tyontekijoistd koostuva tiimi voi toimia jaetun johtajuuden

kautta, kunhan sen jidsenet oppivat sietiméadn ja hyodyntdmain toisten jasenten luovuutta.

Heteronomisesti luovista yksildistd koostuva tiimi vaatii miératietoisempaa johtamista
luovuuteen. Vahvaa johtajuutta vaaditaan my0s projektiin, jonka toteuttaminen vaatii tehtdvien
tiukkaa koordinointia. Tehtidvien koordinaation ja yksildiden vapauden yhteensovittaminen
muodostaa luovan projektin johtamisen dilemman. Sen optimaalinen ratkaisu edellyttdd jasenilta
sekd sisdperdistd motivaatiota ettd identifioitua ulkoperdistd motivaatiota sekd kykyd vaihdella

idiosentrisen ja allosentrisen nikemyksen vililla.

Uskottavan johtajuuden saaminen edellyttdd johtajalta sisdryhmidn prototyyppisyyttd tai
onnistunutta ty6td ryhmén hyvidksi. Tiimin johtamisen onnistumista ennustaa, ettd tyontekijat

arvostavat johtajaansa niin paljon, etti omaksuvat tiltd arvoja ja normeja vapaaechtoisesti ja
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identifioituvat tavoitteisiin. Liian vahva johtajuus voi kuitenkin haitata yksiloiden omaa luovuutta

kiinnittdmalla huomion tavoitteista johtajaan.

Tiiminvetdjén rooli ja tiltd vaadittavat ominaisuudet vaihtelevat organisaation mukaan. Ideaa-
lisessa organisaatiossa psykologinen turvallisuus on tdytetty ja ylemmait johtajat tukevat tiimin-
vetdjdd, jolloin tiiminvetdja voi keskittyd luovan tyon johtamiseen. Télloin tiimin luovaa tuloksel-
lisuutta ennustaa johtajan vahva asiaosaaminen, ennen kaikkea kyky tunnistaa tulosten merkitys.
Tavoitteellisen projektin onnistumista auttaa projektipddllikon visiondérisyys. Yleensa johtajalta
vaaditaan riittdvid sosiaalis-emotionaalisia kykyjd, jotta hén pystyy tunnistamaan tyontekijén
motivoituvuuden. Reaalisessa organisaatiossa projektin onnistuminen vaatii ryhménjohtajalta
kykya hankkia ylemmaén johdon tukea, mikd on projektin onnistumisen tirkein edellytys (Naaran-
oja 2006). Tdssd tyossd en kuitenkaan késitellyt organisaatiopolitiikkaa ja pomojen johtamista,

jotka ovat yleensé paljon alaisten ja tiimin johtamista vaikeampia ja vaikuttavampia haasteita.

Tutkimusorganisaatiot vetdvit perusluovien lisdksi my0os poikkeuksellisia persoonallisuuksia.
Joukkoon voi tulla myds psykopatologisia tyyppejd, joihin tdssd kuvatut yleiset psykologiset lain-
alaisuudet eivdt pdde. Néihin tulee soveltaa erityisteorioita tai tapauskohtaisia toimintamalleja,

joita en tdssd tyOssd kisittele.

Tyo jattdd vield lukuisia kysymyksid avoimiksi. Erityisesti persoonallisuuksien vaikutus
motivoituvuuteen ja motivaatiotaksonomian vaikutus tiimity0hon vaatisivat lisdd tutkimuksia.
Téahanastiset tulokset eivdt myoskddn kerro, kuinka pysyvésti sisdperdinen motivaatio katoaa
ulkoperdisten palkkioiden kdyttdonoton myotd ja kuinka se voidaan palauttaa. Kaytdntoon
soveltamista varten tarvittaisiin lisdd tietoa ihmisten koulutettavuudesta luovaan tiimity6hon,
toisten luovuuden sietimiseen sekd luovan tyon johtamiseen. Luovuusdilemman ratkaisujen
tarkentamiseksi tarvitaan lisdd tietoa muun muassa annetun ja koetun vastuun suhteesta seka

rikkomusten kisittelysté eri lailla luovissa ja eri tavalla koordinaatiota vaativissa hankkeissa.

En késitellyt lainkaan, kuinka johtaja voisi vaikuttaa tyontekijéiden persoonallisuuksiin kuulu-
viin ominaisuuksiin, kuten itsendisyyteen, itsekdsityksen riippuvuuteen, joustavuuteen ja rohkeu-
teen. Vakavampien henkilokohtaisten rajoitusten korjaaminen kuuluisi pikemmin kognitiivisen

terapian puolelle kuin tavanomaiseen esimiesty6hon ja vaatisi tyontekijéltd oma-aloitteisuutta.

TyoOstdni kdy ilmi, ettd hyvd johtaminen parantaa merkittdvisti luovan tutkijan tuottavuutta.
Tarkastellut tutkimukset eivdt kuitenkaan maidritd kvantitatiivisesti tuloksen parantumista
suhteessa panoksiin. Sellaista tietoa tarvittaisiin, jotta organisaatioiden johtajille voitaisiin

perustella interventioiden ja koulutusten tarpeellisuus.

10.3 Empiirinen tutkimus

Teoria tulisi testata empiirisesti. Periaatteessa teoreetikko ei saisi jéttdd kokeellista tutkimusta

toisten vastuulle, mutta valitettavasti minun on jitettivd kokeet tekemaittd, koska muuten tyoni
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ylittdisi kohtuuttomasti pro gradu -tyon sallitut rajat. Siksi esitdn vain hahmotelman, kuinka

pyrkisin tutkimaan teorian patevyytti kvasikokeellisella ja kokeellisella tutkimuksella.

Propositioiden operationalisointi mitattaviksi hypoteeseiksi edellyttdd tutkimuskohteiden
spesifistd mallintamista. Ennen kohteiden valintaa en siten voi esittdd tdsmdllisid hypoteeseja,

vain yleisid propositioita.

Aloittaisin tyon valmistavalla kyselylld. Pyytéisin valittuja tiimejd, tiimien jdsenid ja johtajia
vastaamaan omin sanoin avoimeen, puolistrukturoituun kyselylomakkeeseen. Analysoisin
kirjalliset vastaukset ja tarvittaecssa kvantisoisin ne itse, jotta saisin yhtendisen skaalan. Vastaajan
oma skaalaus ei vaadi reflektiivisyyttd, enkd pidé siti riittdvéan luotettavana. Vastaukset riippuvat
kulloisestakin tunnetilasta, taktikoinnista tai muista tekijoistd. Haastattelu antaa valttdmittomia

tietoja teorian parametreista ja auttaa kohdistamaan seuraavia toimia.

Seuraavaksi havainnoisin valittuja testitiimejd paikan péélld. Tutkisin ndiden kdytdntjad muun
muassa johtamiskeinojen, toimintakulttuurien, ongelmanratkaisumenetelmien ja ilmapiirien
suhteen. Tekisin omia aistihavaintoja sekd henkilohaastatteluja, mahdollisesti myds henkilo-
testauksia. Nailld pyrkisin mittaamaan muun muassa tilannekohtaista motivaatiotasoa seké kunkin
tiimin jésenen yleistd motivaatiosuuntausta. Pyrkisin arvioimaan tiimin ja sen jisenten tulokselli-
suutta ja luovuutta niin dokumentoitujen julkaisujen ja patenttien kuin eri yhteyksissd esille

tulleiden ideoiden méérdn ja laadun mukaan.

Viimeisessd vaiheessa toteuttaisin toimintatutkimuksen kausaalisuhteiden maéirittdmiseksi.
Tekisin testihankkeille edellisessd vaiheessa tehtyjen havaintojen ja esittiméni teorian perusteella
médrdytyvat tarkoin méadritellyt interventiot, kuten johtamiskeinojen muutos, tiimityokoulutus tai
tiimin rakenteen siddtdminen. Interventioiden jilkeen arvioisin tuloskyvyn uudelleen. Tdma tulisi
toistaa n kertaa eri parametrein, myds nollavaihtoehdolla, satunnaisten virheiden ja placebo-
vaikutuksen (Hawthorne-efekti) eliminoimiseksi. Interventoitu toimintatutkimus vastaa laborato-

riotutkimusta niin hyvin kuin yhteiskuntatieteissa on ylipdatansd mahdollista.

Kéytanndssd organisaation reunaehdot ja tyontekijoiden rajoitteet rajoittavat interventioiden
toteuttamista merkittavasti. Tieteellisesti perustelluin tutkimustapa tuottaa eettisen ristiriidan:
Teoriaa testataan etsimilld sen heikkouksia, mikd voi tarkoittaa huonoksi oletetun johtamis-
menetelmin kayttod. Kuinka moni organisaatio hyvéksyisi tarkoituksellisesti parasta huonomman
tyon tekemistd? Minkddnlainen huijaaminen ei tule kysymykseen missddn reaaliorganisaatiossa.
Pitdisiko etsid organisaatio, jossa aidosti uskotaan vastahypoteesiin? Voisin myds antaa kunkin
projektipééllikon valita annetuista vaihtoehdoista itse interventio, johon eniten uskoo. Taéma voisi
jopa toimia, koska reaalimaaliman organisaatioissa vallitsee hyvin monia erilaisia johtamisusko-

muksia, myos selkeitd harhakasityksié.

Tutkimuksessa maddritetdén taustamuuttujina tutkimusryhmén koostumus ja jdsenten
ominaisuudet, tehtdvinkuvat ja vuorovaikutussuhteet. TyOntekijoiden ja mahdollisten sidos-

ryhmaéléisten késitykset ja mielialat kartoitetaan valimuuttujina. Tutkimuksessa “mitataan”
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(havaitaan, arvioidaan, sdddetdiin) johtajan kiyttdmat johtamiskeinot. Motivaation tutkimus vaatii

yhtdidltd tyoskentelyn laadun tarkkailua ja oikein ajoitettuja kysymyksia.

Tilastollisesti riittdva otos vaatisi luultavasti satoja vastauksia kymmenistd organisaatioista,
koska organisaatiot voivat poiketa merkittavisti. Rajoitettu tutkimus kohdistuu helposti valikoi-
tuihin organisaatioihin, miké véaristda tuloksia ja estdd yleistettivyyttd. Missddn opinndytetyOssa

ei tdllaista madraa voi ikind saavuttaa, joten tulokset jdisivét vakisin vain suuntaa antaviksi.

Tuloksellisuutta mitataan tulosten maiirdlld ja laadulla, mutta miten? Toistaiseksi en ole
ratkaissut, kuinka mitataan objektiivisesti johtamisen onnistumista niin, ettd satunnaisvaikutukset
voidaan eliminoida. Ilmeisesti satunnaisvirhe on késiteltdva tilastollisesti. Kvantitatiivista tietoa
tuloksen parantumisesta suhteessa johtamisen kehittdmiseen sijoitettaviin taloudellisiin panoksiin

tarvitaan, jotta mahdollinen muutos voidaan perustella eri organisaatioiden johtajille.

Teoriaa testataan ensisijaisesti etsimilld sen heikkoja kohtia, joita pyritdédn haastamaan
kokeellisella tutkimuksella (Popper 1959). Esimerkiksi seuraavat havainnot tilastollisesti
merkittdvand kukin erikseen falsifioisivat esitettyjd teorioita joltain osin, rajoittaisivat niiden

patevyysaluetta tai muuten pakottaisivat arvioimaan niiden perustaa uudelleen:
1. Materiaaliset palkkiot vahvistavat luovaa suoritusta.
2. Yksiloiden vilinen kilpailu nostaa luovuutta.
3. Luova tuloksellisuus ja tyotyytyviisyys eivit korreloi positiivisesti.
4. Abstraktisen tai konkreettisen saaliin havaitseminen ldhietéisyydelld lisdd luovuutta.
5. Epédoikeudenmukaisuus ei haittaa luovaa toimintaa.
6. Tyopaikan menettdmisen tai arvon alentamisen uhka nostaa luovuutta.
7. Tarkka tavoite motivoi paremmin luovan tyéhon kuin vilja visio.
8. Sopimattomien ideoiden esittimisen sanktiointi nostaa hyvien ideoiden miéraa ja laatua.
9. Useampia projekteja aiemmin toteuttanut, koheesi tiimi tuottaa omaperéisimpié tuloksia.

10. Tutkimusprojekti toimii tehokkaimmin, kun silld on yksi ainoa johtaja, jonka kautta kaikki

viestintd kulkee, jonka auktoriteettia ei saa loukata.
11. Inhottu johtaja saa tyontekijoistd enemmin luovuutta kuin rakastettu johtaja.
12. Parhaiten tutkimusryhmaé johtaa hyvd ammattijohtaja, joka ei tarvitse tutkijataustaa.
13. Tiimin identiteetti ei ennusta tulosta.
14. Tiimitydkoulutus ei paranna luovuutta.

15. Nykyajan ihmiset motivoituvat luonnostaan johonkin asiaan, joka olisi haitannut henkiin-

jadmista ja lisdéntymisté kivikautisissa olosuhteissa.

Varmuuden vuoksi toistan, ettd ndma ovat teorian testaamiseksi muodostettuja antiteeseja.
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10.4 Sovellettavuus

Tyon tuloksia voi soveltaa kdytdntoon omalla vastuulla. Ennen systemaattista empiiristd tutki-
musta mitddn tdysin varmaa toimintaohjetta ei voi antaa. Silti uskoisin, ettd ndiden teorioiden
mukaan toimimalla saa parempia tuloksia kuin pédinvastoin tai satunnaisesti. Useimmat
yksittédisistd vditteistd — erityisesti aineellisten palkkioiden tuhoisuus — on jo aiemmin osoitettu
patevin hyvin monessa riippumattomassa tutkimuksessa. Soveltajan itsensd tulee kuitenkin

maédritelld tavoite, ja siihen liittyvét arvot, eli mikd on hyvaa johtamista ja kenen kannalta.

Johtaminen ei koskaan ole liian helppoa. Jos onnistuneella johtamisella viitataan jiarkevien,
organisaation tarkoitusperdi toteuttavien, johdon asettamien tavoitteiden saavuttamiseen eettisesti
ja inhimillisesti kestdvilla tavalla, ei se kuitenkaan ole liian vaikeaa. Johtajan tulee vain toimia
jatkuvasti tulevaisuudessa sekd liittdd jdsenet tiimiin ja organisaatioon. Kylld se siitd sujuu,

kunnioittamalla kunkin autonomiaa ja muita oikeuksia yhdenvertaisesti ja johdonmukaisesti.

Tarkastelemiani teorioita voinee soveltaa tutkimustyon johtamisympariston lisdksi muuallekin.
Taustalla olevia yleis- ja yksittdisteorioita kuten motivaatioteorioita varmasti jo sovelletaan
moneen muuhun tapaukseen. Erityisempédd luovan tutkimustyon johtamisen teoriaa voi jossain
médrin soveltaa markkinointiin ja taiteellisiin produktioihin. Lihes kaikkea intellektuaalista tyota
voisi kisitelld luovuuden kautta. Minua kiinnostaisi kovasti soveltaa teoriaa kasvatukseen, niin
kotona, koulussa kuin tydpaikkakoulutuksessa, koska kaikkeen oppimiseen kuuluu luova tiedon

rakentaminen. Teorioiden patevyysalueen laajennus vaatii kuitenkin oman tutkimuksensa.

Teoriaa tulisi testata myds korkeimpaan yritysjohtoon. Toimitusjohtajan tehtdvinkuvaan kuu-
luu luoda organisaatiokulttuuria, tehdé arvopéitoksia, laatia visioita ja etsid luovia ratkaisuja liike-
toiminnan haasteisiin. Juuri téllaisiin paitoksiin tarvitaan vahvaa siséperdistd ja vahvasti integ-
roitua ulkoperdistd motivaatiota ja juuri téllaisiin paédtdksiin ulkoiset uhat ja tulospalkkiot sopivat
huonosti. Korkeat bonukset ja jatkuva potkujen pelko saattavat siten taannuttaa huippujohtajankin
rutiinisuorittajaksi tai jopa vietelld epdeettiseen toimintaan. Toisaalta ylimmén johdon tyohon
kuuluu paljon politikointia — erilaisten intressien yhteensovittamista ja eturistiriitojen ratkaise-
mista — missd tarvitaan enemmin kaytinnollistd jarked ja oikeudenmukaista ajattelua kuin

luovuutta, mutta eivit teoriat ennusta tulospalkkioiden toimivan ndissdkdin tapauksissa.

Organisaatiokulttuuriin vaikuttaa eniten johtajien toiminta. Johtamistyylit valuvat ylhéalta
alas. Hypoteesin mukaan kilpailu, suorituspaine ja uhka lisddvét kontrollisuuntautuneen johtajan
taipumusta lisdtd kontrollia alaisiinsa, mikd vdhentdd ndiden luovuutta ja jatkaa kontrolliketjua
alaspdin. Siksi jo ylimméan johdon tulisi vilttdd tarpeetonta henkil6kohtaista kilpailullisuutta,
mittaamista ja uhkailua, jos jollain portaalla luovuutta tarvitaan. Toki kontrollia tarvitaan armei-

joissa, rahalaitoksissa ja ydinvoimaloissa, joissa varmuutta painotetaan enemmaén kuin luovuutta.

Johtoryhmié pitdisi myos testata luovana tiimind. Johtoryhmin toimintaa, kokoa ja

diversiteettid on kuitenkin mallinnettu toisaalla, joten en siithen sen enempéd puutu.
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Haluaisin haastaa yritykset kokeilemaan tieteellisen tyon johtamisen malleja muutenkin.
Julkishallinto on seurannut trendid, ettd kopioidaan yrityshallinnossa yritysjohtajien hyviksi usko-
mia kdytint6ja julkisten organisaatioiden johtamiseen. Tétd on viety yliopistoihin ja tutkimuslai-
toksiin, kyseenalaisin tuloksin. Miksi emme kédéntdisi suuntaa painvastaiseksi. Yritysten johtami-
nen saisi omaksua tieteellisid menetelmid, luotettavan tiedon keruuta, lahdekritiikkid, luovien
ideoiden tuottamista sekéd hyvin médriteltyjen ja testattavien teorioiden laatimista, jarjestelmallista
testaamista ja soveltamista kdytdntoon (Vrt. Elkins & Keller 2003). Yha suurempi osa ammateista
ja tehtdvistd muuttuu luonteeltaan tutkijankaltaiseksi. Mekaaniset ja algoritmiset ty6t harvenevat

automatisoinnin myota.

10.5 Tutkimusalan tilanne

Tamikaan tyo ei 10ydd yhtd suurta totuutta. Yhteiskuntatieteistd ja erityisesti johtamistieteesté
puuttuu konkreettinen standarditeoria tai edes yhteinen yleisesti hyviksytty pohjateoria.
Sosiaaliset standardimallit ovat kilpailijoiden luomia karikatyyrejd, joita vastustetaan. Kovin
paljon “tutkimuskeskustelua” en ole 10ytdnyt, paitsi perinteinen koulukuntien vélinen nokittelu.
Yleensd tutkijat puhuvat tai ainakin kirjoittavat toistensa ohi, eivdtkd vilitd edes kritisoida

toisiaan. Toisen tyon péélle ei juurikaan rakenneta.

Tyossé tarkastellut johtamista koskevat empiiriset tutkimukset ovat padosin kvalitatiivisia tai
kvantitatiivisia kyselytutkimuksia. Sellaiset eivdt paljasta kovin syvillisid syy-seuraussuhteita.
Laboratoriotutkimuksia tehdddn ldhinnd yksilopsykologian osalta, kuten motivaatiosta. Hyvin
kontrolloituja johtamiseen liittyvid eksperimentaalisia tai edes kvasieksperimentaalisia tutkimuk-
sia tehddédn mahdollisuuksiin ja tarpeisiin ndhden d4rimmadisen vdhan. Kiytinnon tydeldméssa

toki tehdéén erilaisia johtamiskokeiluja, mutta ne jadvat useimmiten dokumentoimatta.

Monet tarkastelemistani empiiristd tutkimuksista polkaisevat hyvin epéteoreettiselta pohjalta.
Kokeilijat tutkivat mitd pystyvit ja haluavat, eivét sitd, miti teoreetikot toivovat. Vield valitetta-
vammin monet teorian ohjaamat ty6t on tehty tukemaan ennakko-oletuksia eikd haastamaan niité.
Olen joutunut hylkddmaan useimmat lukemani empiiriset tyot, koska ne eivét osoita juuri mitéén.
En pysty siten kovin aukottomasti luottamaan viélillisesti kdyttdmiini toisten referoimiin toihin

taikka meta-analyyseihin, joiden alkuperdist6itd en ole pystynyt tarkistamaan.

Johtamisen tutkimus vaikuttaa viitteiden perusteella varsin pienimuotoiselta tyoltd. Melkein
puolet tdistd oli tehty yksin ja parity6td tehtiin enemmén kuin muuta ryhmity6td yhteensd. Pari-
tyostdkin suuri osa lienee oppilas-ohjaaja-pareja. Onko yksilokeskeisyys syyné tieteenalan hitaa-
seen edistymiseen? Voisiko hyvin johdettu, useammasta kokeneesta tutkijasta koostuva riittdvén
heterogeeninen tiimi tuottaa niitd ldpimurtotuloksia, joilla saataisiin jotain hyddyllistd teoriaa
johtamiseen ja yleensédkin organisaatio- ja yhteiskuntatutkimukseen? Sitdkin pitdisi kokeellisesti
tutkia. Vallitsevissa olosuhteissa en kuitenkaan sellaiseen itse pysty, vaan pditidn yhteiskunta-

tieteilijdn urani tdhan.
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