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1 JOHDANTO

Talous ja yhteiskunta eldvat dematerialisaation aikoja. Tulevaisuus on aineettomampi,
koska seka tuottajat ettd kuluttajat kokevat etunsa mukaiseksi, etta tuotteiden koko pie-
nenee ja riippuvuus maantieteellisesta sijainnista vahenee. Informaatiovirrat ja erilaiset
verkostot ovat kasvaneet vauhdilla. Tulevaisuuden verkkoyhteiskunnassa suuri merkitys
on intellektuellisella pddomalla; inhimillisten ominaisuuksien, tietojen, taitojen, koke-
muksen ja luovuuden yhdistaminen sosiaalisen pddoman kasvattamiseen ja asiakassuh-
teen uudenlaiseen ymmartdmiseen. Organisaation menestys on entista riippuvaisempi
siitd, kuinka innovatiivista niiden toiminta on ja kuinka uutta teknologiaa kyetéén tuot-
tamaan ja hyddyntamaan ja muodostamaan uusia asiakkaiden tarpeiden mukaisia tuote-
konsepteja. Tdma merkitsee organisaatioille, ettd sen inhimillistd voimavaroista tulee
yha keskeisempi tuotannollinen voima. Yha merkittadvampéaan asemaan nousevat yksi-
I6n kyvyt empatiaan, yhteisétajuun, ryhmatyotaitoihin sekd osaamisen johtamiseen.
Taloudellinen menestys on perustunut tdhan asti luonnonvaroihin, teolliseen osaami-
seen, sotilaalliseen mahtiin ja tieteelliseen ja teknologiseen osaamiseen. Tulevaisuudes-
sa menestys tulee perustumaan yha vahvemmin ihmisten lahjakkuuteen, yhteistoimin-
taan ja kykyyn katsoa tulevaisuuteen. (Wilenius 2004, 25, 193; Stahle & Wilenius
2006, 14)

Luovuus on noussut esiin yhteiskunnallisessa keskustelussa vastapainona teknispai-
notteiseen puheeseen tietoyhteiskunnasta. Kilpailu kiristyy ja luovien ratkaisujen tarve
yrityksissa lisaantyy. Myos julkisella sektorilla ihmisiltd odotetaan suurempaa tyo-
panosta usein niukentuneilla resursseilla. Luovuutta kaivataan monella eri sektorilla
yhteiskunnassa. Luovuuden esille saaminen on kuitenkin organisaatioissa haasteellista
tyéelamén kasvavan nopeatempoisuuden vuoksi. Luovuus vaatii tilaa ja aikaa rauhoit-
tua. Toisaalta luovuuden sanotaan myos lisdavan ongelmia, kun ihmisille ja organisaati-
oille avautuu monia uudenlaisia nakokulmia. Luovuus vaatii organisaatiolta Kriittisyy-
den ja luovuuden yhdistelya seka nakdékulmien vaihtelua. (Wilenius 2004, 193)

Tarve organisaatioympériston muutokselle on myos ollut esilld keskusteluissa var-
sinkin teollistuneissa lansimaisissa valtioissa. Muutoksen tarpeeseen on havahduttu yha
voimakkaammin taloudellisen kilpailukyvyn puuttuessa etenkin Kaukoiddn maiden ja
Pohjois-Amerikan kanssa. On kyseenalaistettu vanhat toimintamallit, jotka yhd ovat
usein kaytossd “fordistisen” massatuotantokauden ajalta sek& innovaatioiden puute tyo-
ympadristossé ja niiden hidas implementointi k&ytantoon. (Alasoini, Kyllonen & Kasvio
1997, 1)

Anglosaksisessa organisaatiotutkimuksessa perinteinen ennakko-oletus on, etté luova
organisaatio ja byrokraattinen organisaatio edustavaa kahta eri &arip4atd. Nykyisin aja-
tellaan, ettd organisaatio, joka menestyksellisesti tuottaa innovaatiota organisaatioraken-
teesta huolimatta, on organisaatio, jossa opitaan omasta toiminnasta ja ne ndin ollen



edustavat muita suurempaa kokemuspadomaa; organisatorista etumatkaa. (Hayrynen
1994, 62-63)

Jokainen organisaatio on jossain maarin kykeneva tiedon analysointiin; trendien ja
tendenssien havaitsemiseen tilastotieteen keinoin. Luovat organisaatiot ovat kykenevia
tiedon synteesiin; eri lahteistd saatavan suuren tietoméaran sisdistamiseen ja kasittelyyn
niin, etta siita saadaan arvontuotantoa, ndkemysta seka yhtendisyytta koko organisaati-
olle. Luovissa organisaatioissa siedetddn enemman myds henkista painetta. Moni orga-
nisaatio valitsee helpoimman ja ”mukavimman” ndkemyksen, josta kaikki osalliset ovat
yhteisymmarryksessé ilman, ettd nakokulmaa koskaan edes kyseenalaistetaan. Luovuus
syntyy organisaation paineen sietokyvystd, jossa kaikki joutuvat kyseenalaistamaan
itsensd, ennakko-oletuksensa ja organisaatiossa aiemmin tehdyt ratkaisut ja toiminta-
mallit. (Harris 2009, ix)

Nykypéivana myos tyon ja ihmisen suhde on muuttunut. Koulutustaso on noussut,
teknisten valineiden, automaation ja informaation saatavuus on merkinnyt tyén tarkoi-
tuksen muuttumisen késitteellisemmaéksi. Yhd useammin on vedottava tunteisiin seka
ajatteluun, jotta tyd koetaan mielekkddna ja tavoittelemisen arvoisena. Tyontekijoiden
kasvaneet odotukset vapausasteesta ja tyon itsenaisyydestd ovat herattdneet kysymyksia,
kuinka suunnata tydntekijoiden energia ja luovuus tuotannon lisdadmiseen ja kuinka sa-
malla kyetéén valvomaan tavoitteiden saavuttamista. (Ldmsa & Hautala 2005, 80)

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja rajaukset

Vaikka tassa tutkimuksessa on keskitytty yksiloon ja yksilén motivaation kehittamiseen
organisatoristen tekijoiden avulla, on organisaatio ja yksilon kautta koko organisaation
kehittdminen vahvasti mukana tydssa. Tama tutkimus on rajattu koskemaan niin kutsut-
tua tydeldmaa ja organisaatioymparistod. Tarkoituksena ei ole tutkia yksilon motivaa-
tiotekijoita organisaatioympariston ulkopuolella.
Taman tutkimuksen tutkimusongelmat ovat:
¢ Miten ja missa maarin Amabilen organisaatiokomponenttien koetaan vaikut-
tavan yksilén tehtdvamotivaatioon case -organisaatiossa?
e Kuinka organisatorista luovuutta voidaan kehittéa case -organisaatiossa?
Tutkimus on tulkitseva, asioiden valisia yhteyksié pyritaan selittdméén subjektiivisel-
la tasolla. Tdéman tutkimuksen metodologisena otteena kaytetd&n case -tutkimusta. Tut-
kimuksen metodologiseen taustaan sekd empiirisen aineiston hankintaan ja analysointiin
perehdytddn tarkemmin luvussa 2. Tutkimus sisdltdad sekd maaréllisia ettd laadullisia
elementteja.



1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Amabilen (1997) mukaan luovuus méaritelldén kyvyksi tehda tai ajatella asioita toisin
kuin tavallisesti. Luovuus on kyky irtautua totutusta ja ajatella tai tehda se uudella ta-
valla. Alain Perrinin (Lampikoski & Emden 1999, 25), Cartier -yhtion péaajohtaja on to-
dennut: ”Luovuus on yksi parhaista yrityksen kannattavuuden takaajista. Mit& luovuus
on? Se on jotain mité kilpailijasi eivat saa aikaan. Tai jonkin tekemistd ensimmaisena.
Tai tekemistd voimakkaammin tai paremmin. Kaikki mitd luovuus sisaltdd on plussaa
paalle.”

Luovuuden kasitteen yhteydessa tormaa usein kasitteisiin innovatiivisuus seka inno-
vaatiot. Antola ja Pohjola (2006, 20) madrittelevét innovatiivisuudella tarkoitettavan
ihmisen kykya tuottaa ja soveltaa uusia ideoita lisdarvon tuottamiseen. Innovaatiot puo-
lestaan méaaritellaan yritykselle taloudellista lisdarvoa tuottavina uudistuksina tai paran-
nuksina. Zhoun ja Shelleyn (2008, 6) mukaan organisaatiokirjallisuudessa innovaatiot
onkin usein luovuutta ja innovointia erottava tekija, innovointiin liitetddn kiinteasti ta-
voite seké sovellus: innovaatio, joka toiminnan tuloksena saadaan aikaan. Luovuus or-
ganisaatiokirjallisuudessa ajatellaan vain usein ideointiprosessina. Niemistt (2004, 172)
puolestaan toteaa: “Koulutuksessa ja tydeldmdssd luovuudella on arvo sindnsd, Silla
luovia ratkaisuja tarvitaan uusien tuotteiden ja kaytantojen kehittamiseen. Elinkei-
noeldma lienee kiinnostuneempi luovuuden ulkoisista seurauksista, kulttuurituotteista,
ja ihmistieteet taas uuden syntymisen ihmeestd.” T&ssd tutkimuksessa ei ole vedetty
tiukkaa rajanvetoa innovatiivisuuden ja luovuuden vélille vaan ne voidaan kasittaa
eraanlaisiksi synonyymeiksi toisilleen.

Innovaatiot voidaan jakaa arvoa lisadviin innovaatioihin, jotka perustuvat jo olemas-
sa olevien prosessien ja palveluiden parantamiseen tai kehittdmiseen. Radikaaleiksi in-
novaatioiksi kutsutaan innovaatiota, jotka perustuvat taysin uusiin ideoihin ja keksintdi-
hin. Arvoa lisddvat innovaatiot puolestaan kehittavét jo olemassa olevia prosesseja tai
tuotteita. Radikaalit innovaatiot vaativat yleensa huomattavasti enemman padaomaa kuin
arvoa lisdavéat innovaatiot. Arvoa lisddvat innovaatiot vaativat yleensd vahemman ajal-
lista panosta ja ne eivat vaadi suuria riskinottoja liiketoiminnassa. Tamén vuoksi johta-
jan on helpompi suhtautua myonteisesti arvoa lisééviin innovaatioihin. Pelk&st&d&n arvoa
lisddvéat innovaatiot eivat kuitenkaan pida yritysta kilpailukykyisend. (Luecke 2003, 3,
11)

Palveluyrityksilla ei useinkaan ole tutkimus- ja kehitysosastoja. Palvelualoilla synty-
vat innovaatiot harvoin perustuvat tieteelliseen tietoon vaan ennemminkin palvelualan
innovaatiot ovat yleensd epasystemaattinen prosessin tuloksena, akillisind ideoina syn-
tyneitd keksintoja palvelualan yrityksen sisalla. (Kemppila & Mettdnen 2004, 48)



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa luvussa kasitelladan tutkimuksen metodologisia valintoja. Tar-
kemmin esitellaén case -tutkimus tutkimusstrategiana. Toisessa luvussa kerrotaan myos
miten tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty ja miten se on analysoitu.

Kolmas luku keskittyy organisaatiokomponentteihin, joilla kyetédan vaikuttamaan yk-
silon tehtdvamotivaatioon ja tehtdvamotivaation kautta yksilon luovuuteen. Amabilen
(1997) teorian mukaan néitd komponentteja ovat johtamismenetelmét, resurssit seka
organisaation motivaatio. Kuhunkin tekijaan tutustutaan erikseen ja tutkimuksen empii-
rista aineistoa peilataan teoriapohjaa vasten. Neljannen luvun tarkoituksena on avata
yksilon tehtavamotivaatiota seka esitellda myds muita yksilén luovuuteen vaikuttavia
tekijoitd. Neljannessa luvussa tarkastellaan myds miten organisaation luovuus seké yk-
silon tehtdvamotivaatio heijastuvat tydhyvinvointiin. Teoriapohja ja tutkimuksen empii-
rinen aineisto kulkevat tassakin luvussa kési kadessé.

Luvussa viisi on tutkimuksen johtopaatokset seka tutkimuksen onnistumisen ja luo-
tettavuuden arviointi. Mahdolliset jatkotutkimusaiheet ja — tarpeet 16ytyvéat myos luvus-
ta viisi.



2 AINEISTON KERUU JA ANALYYSI

Taman luvun tarkoituksena on selventdd aineiston analyysiprosessia ja esitelld tutki-
muksessa kaytettyja metodologisia valintoja seké tassa luvussa tutustutaan tutkimuksen
case -organisaatioon.

2.1 Aineistonkeruun toteutus

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin kyselylomakkeena vastaajien suuren maarén
vuoksi. Tallgin kyettiin myds turvaamaan vastaajien anonymiteetti tutkimuksessa. Tut-
kimuksen kyselylomake (liite 1) lahetettiin case -organisaatiossa 102 henkil6lle, jotka
toimivat samalla nimikkeell& asiantuntijatehtavissa. 14 vastaajista on myos toinen rooli
tiimin esimiehend. Kyselyyn vastasi 59 henkil64, joista 12 oli esimiesasemassa. Vasta-
usprosentti kyselyyn oli 58, jota tutkija pitdd melko kattavana.

Kyselylomake lahetettiin vastaajille sahkopostissa olevana linkkind. S&hkdpostissa
oli teksti (liite 1 saatekirje), jossa informoitiin kyselyn tarkoituksesta ja tavoitteesta.
Sahkopostissa olleen linkin kautta paési kyselylomakkeeseen, joka sisalsi paaosin struk-
turoituja vaittdamia mutta myos avoimia kysymyksia. Kyselyn suorittamisesta ei infor-
moitu mitenkddn etukédteen case -organisaatiossa. Kyselyyn vastausaikaa annettiin 8
paivaa (tiistai-tiistai). Tuona aikana lahetettiin kaksi muistutusta kyselyyn vastaamises-
ta, joiden jalkeen saattoi aina havaita selvan piikin kyselyyn vastanneiden maarassa.
Kyselyn aikana ja sen jalkeen tutkija sai erindisia sdahkopostiviesteja liittyen Kyselyyn.
Kysely nousi esiin myos tydasioiden hoidon lomassa puhelinkeskusteluissa seké yrityk-
sen yhteisessa tilaisuudessa, joka oli pian kyselyn suorittamisen jalkeen. Keskusteluissa
ja yhteydenotoissa tuli selvéasti esiin toiveita siitd, ettd kyselyn tulokset kasiteltdisiin
julkisesti ja kaivattiin myds sitd, ettd organisaation johto ottaisi kyselyn tuloksiin kan-
taa. Kyselyn suorittaminen osui ajankohtaan, jolloin case -organisaatiossa oli ollut suu-
ria muutoksia tuotepaletissa organisaation ulkoisen toimintakentdn muutosten vuoksi ja
uusi tuotteisto ei ollut taysin vield rakentunut. Muutos aiheutti epdvarmuutta vastaajien
omaan tyohon ja tulevaisuuteen. Tdma heijastui kyselyn avoimissa vastauksissa ja var-
masti osaltaan vaikutti myos strukturoituihin vastauksiin.

Kysely muodostui sekd avoimista ettd strukturoiduista kysymyksista seké taustaky-
symyksistd. Mihin tahansa kysymykseen pystyi jattdmaan halutessaan vastaamatta mut-
ta padosin kaikkiin kysymyksiin vastattiin. Taustakysymysten jalkeen kyselyn alussa oli
kolme avointa kysymysta liittyen organisaation motivoiviksi ja epamotivoiviksi koet-
tuihin tekijoihin sek& kehityskohteisiin. Avointen kysymysten jalkeen ensimmainen
strukturoitu kysymys erilaisista tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoistd pohjautui Min-
na Kunnaksen (2001) pro gradu tydssdaan kayttdamaan kysymyspohjaan. Kehittamisedel-



10

Iytysten vaittdmistd ensimmaiset 21 véittdmaa perustuivat Tomi Kallion ja Pertti Lai-
neen kehittdmaén Short Innovation Indexiin. Short Innovation Indexid on kaytetty ai-
emmin kahdessa eri hankkeessa kattaen viisi yritysta. Aineisto on keratty kohdeorgani-
saatioiden kehitystyohon. Mittarilla kootusta aineistosta ei ole laadittu julkaisuja eli
mittarille ei ole virallista validointia. (Tomi Kallio 11.4.2012). Loput véittamista oli
mukailtu soveltuvin kysymyksin QPSNordic -kyselysta sek& mukana on myos tutkijan
itse muodostamia vaittamia tutkimuksen teoriataustaan peilaten. Kyselyssa viimeisena
ollut ty6ilmapiirid mittaava strukturoitu kysymys on QPSNordic -kasikirjasta. QPSNor-
dig -kysely on Pohjoismainen tyén psyykkisten ja sosiaalisten tekijoiden yleiskysely,
joka on laadittu arvioimaan tyontekijoiden havaintoja psykologisista, sosiaalisista ja
organisatorisista tydoloista. Sen pohjalta voidaan luoda organisaation kehittdmisprojek-
teja ja interventioita, arvioida kehittdmisinterventioiden vaikutuksia ja kartoittaa tyossé
tapahtuvia muutoksia seké tutkia terveyden, tyon ja tuottavuuden valisia yhteyksia.
QPSNordic -kysely on rakennettu monivalintakysymyksin. Koko QPSNordic -kysely
sisaltdd 129 kysymysta. Validointi menetelmélle saatiin kerddmalla neljasta pohjois-
maasta kaksi kyselyaineistoa. (QPSNordic -kasikirja 2001, 11-13, 20)

2.2 Case -tutkimus tutkimusstrategiana ja case -organisaation esittely

Taman tutkimuksen tutkimusotteena kaytetdan tapaustutkimusta. Tarkoituksena on pei-
lata tapausta olemassa olevaa teoriapohjaa vasten. Tapaus- eli case -tutkimus maéaritel-
lddn enemman lahestymistavaksi aineistoon kuin sen analyysi- tai keruumenetelmiin.
Yhté yleispatevaa maarittelya tapaustutkimukselle on hankala antaa. Tapaustutkimuk-
sessa voidaan tutkia yhtd tai useampaa tapausta. Tapaustutkimusta voidaan tehdd maa-
rallisin ja laadullisin keinoin tai ndiden yhdistelména. Yhtd ainoaa oikeaa vastausta sii-
hen, miten tapaustutkimus tulisi tehdd, ei ole olemassa. Tapaus tulisi kyeta rajaamaan
omaksi asiayhteydekseen muista prosesseista. Tapaus voi olla esim. rajattu systeemi,
ilmio, yksilo, ryhma tai ohjelma. Rajaus voidaan tehdd jo ennen aineiston keruuta tai
sen jalkeen. Mikali rajaus tehdaan jalkeenpadin, on kyse usein aineistoléhtoisesta tutki-
muksesta. Tapaustutkimuksessa kaytettava tutkimusaineisto voi olla kerétty eri tavoilla
ja eri lahteista. Tapaustutkimuksessa kaytetddn usein laadullista aineistoa, mutta myods
kvantitatiivisen aineiston kaytto ei ole poissuljettua. Tapaustutkimusta voisi kutsua 1a-
hinna tutkimusstrategiaksi, koska aineiston analyysimetodeita ei ole méaéritelty ja aineis-
to voidaan analysoida monella eri tavalla. Tyypillisesti tapaustutkimus l&hestymistapana
mahdollistaa etnografisten kuvausten laatimisen. Tapaustutkimus on enemmankin la-
hestymistapa aineistoon kuin johdonmukainen metodi, jota tulee tiukasti noudattaa.
Organisaatiotutkimuksessa tapaustutkimusta on kaytetty uuden kasitteiston luomiseen
tapausten jarjestelmallisen vertailun kautta. (Eriksson & Koistinen 2005, 3-6)
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Yin (2014, 38-44) esittéa single case -tutkimuksen eli yhden tapauksen tutkimuksen
olevan yleinen tapa tehdé case -tutkimusta. Single case -tutkimuksessa tapaus on rajattu
yhteen yksikkoon, asiaan tai ilmioon. Han jakaa single case -tutkimuksen kahteen eri
ldhestymistapaan: holistiseen lahestymistapaan tutkittavaan tapaukseen tai vaihtoehtoi-
sesti organisaation tiettyjen yksikdiden kautta tehtavéksi case -tutkimukseksi. Vertaa:
Induktio - deduktio. Single case study -tutkimusotteen kéaytté on perusteltua kun halu-
taan testata olemassa olevaa teoriaa, jossa tapaus on harvinainen tai ainutlaatuinen tai
silla on kaanteentekeva vaikutus, esimerkiksi tapausta ei ikind aiemmin ole kyetty tut-
kimaan. Single case -tutkimuksessa onkin tarke&a analysoitavan kohteen maaritys, jotta
voidaan madarittaa ettd valittu case on relevantti juuri niille kysymyksille, joita tutki-
muksessa halutaan selvittdd. Olemassa oleva tapaus voidaan myods jakaa pienempiin
osiin, jolloin aineistoa on mahdollista analysoida tarkemmin erilaisten muuttujien mu-
kaan. Samalla pitdd kuitenkin pitdd mielessa tutkittava tapaus kokonaisuutena, jottei
tutkimuksesta tule liian detaljinen kuvaus tapauksen osatekijoistd ja tapaus itse jaa la-
hinnd tutkimusymparistoksi.

Case -organisaatio on keskisuuri asiantuntijaorganisaatio. Organisaation palvelukses-
sa on yli 250 henkil6a 19 toimipisteessa ympéri Suomea. Organisaatio on kotimaisessa
omistuksessa ja organisaatiolla on lahes 15 vuoden toimintahistoria. Suurella osalla or-
ganisaation henkildstostd on tulosvaikutus palkkauksessa ja suurin osa tutkimukseen
haastatelluista henkilGisté tekee tyota itsendisina yrittajind organisaation sisalla. Organi-
saatio haluaa pysya tutkimuksessa anonyyming, joten organisaation toimintakenttaa ei
tutkimuksessa avata tarkemmin. Tehtadvanimikkeen sijasta tassd tutkimuksessa kayte-
tdan asiantuntija nimikettd. Asiantuntija nimikkeella on korvattu tehtdvanimike myos
kyselyrungossa.

2.3 Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineisto on kerétty webropol -jarjestelmalld, jonka avulla aineiston struk-
turoituja véaittdmia on kyetty analysoimaan webropol -ohjelmiston avulla. Aineistoa on
tarkasteltu prosenttilukujen avulla joitakin taustatekijoitd vaihdellen. Avoimien kysy-
myksien vastaukset olivat p&éasiallisesti suhteellisen lyhyité ja asiat esitetty tiivistetysti
mutta myos pitkia vastauksia mahtui mukaan. Aineiston avoimista kysymyksista tutkija
on etsinyt toistuvia teemoja, mutta koittanut antaa huomiota myos valtavirrasta poik-
keaville &énille. Avoimissa kysymyksissa esille nousseet teemat on ryhmitelty eri kate-
gorioihin. Sen jélkeen niit4 on vertailtu strukturoitujen kysymysten kanssa ja jaoteltu
yhdessd saman aihepiirin mukaan. Avoimista kysymyksista saatu tieto on syventanyt
strukturoitujen kysymysten lukuja ja antanut uusia ndkokulmia tutkimukseen. Avoimis-
ta kysymyksista on noussut myos esiin teemoja, joita ei pelkilld strukturoiduilla kysy-
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myksilla olisi voitu selvittdd. Monet avoimet vastaukset olivat myods selkeésti hyvin
pohdiskeltuja ja tutkija koki vastausten perusteella, ettd vastaajista moni piti tarkeana
saada &&nensa kuuluville.

Tassa tutkimuksessa tutkija on tehnyt valinnan esittda taulukoiden numerot kokolu-
kuina ilman desimaaleja tutkimuksen miellyttdvdmman luettavuuden ja taulukoiden
selkeyden vuoksi. Tdma valinta tarkoittaa sitd, ettd pyoristyssaantdja noudattamalla tau-
lukoiden yhteenlaskettu prosenttimééra ei ole aina 100 % vaan vaihtelee 99 %:n, 100
%:n tai 101 %:n valilla. Tutkija koki esitystavan mielekkadmmaksi kuin lukujen ilmoit-
tamisen kahden desimaalin tarkkuudella, joka olisi ollut edellytyksena sille, etta tulok-
sena olisi aina ollut 100 %.
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3 YKSILON TEHTAVAMOTIVAATIOON VAIKUTTAVAT OR-
GANISAATIOKOMPONENTIT

Organisatorinen luovuus tutkimuskohteena organisaatiokulttuurin tutkimuksen puitteis-
sa alkoi 1980-luvun loppupuolella. Organisatorisen luovuuden tutkimuksen kenttaa on
hallinnut p&éasiassa kaksi teoreettista mallia. Amabile (1997, 1998) on méaritellyt kol-
me osa-aluetta, komponenttia, jotka organisaatiossa tulisi huomioida, jotta edellytykset
yksilon luovuuden ilmenemiselle ovat suotuisat. Nopein tapa vaikuttaa luovuuden ilme-
nemiseen organisaatioymparistossd on edesauttaa organisaatiotekijoitd, jotka lisdavét
yksilon tydmotivaatiota. Namé kolme tyomotivaatioon vaikuttavaa organisaatiotekijaa
ovat resurssit, johtamismenetelmét sekd organisaation motivaatio. Yksilon luovuuden
kannalta on hitaampaa rakentaa yksilon ammattitaitoa ja luovan ajattelun taitoa vaikka
nekin ovat tarkeitd yksilon luovuuden komponentteja, joita ei saa sivuuttaa. Tyémoti-
vaatiota voidaan edesauttaa usein jo pieninkin muutoksin organisaatioympéristossa.
Kun organisaatiossa tavoitellaan tuottavuutta, mitattavuutta seka koordinaatiota, usein
sivutuotteena tahtomattaan tuhotaan luovan organisaation edellytyksia. Luovan organi-
saatioympariston piirteitd kasitelldan tarkemmin tassé luvussa.

Toinen hallitseva luovuuden organisatorinen teoria on Woodmanin, Sawyerin ja
Griffinin (1993) teoria. Teorian mukaan luovuus on yksil6llinen tapahtuma, johon vai-
kuttavat tilannesidonnaiset seké dispositionaaliset tekijat. Yksilon disposition seké or-
ganisaatioympariston kontekstuaalisten tekijoiden yhteisvaikutus maarittdd luovan toi-
minnan esiintymisen organisaatiossa. Teoria painottaa ristikkaisia vaikutteiden tarkeytta
etsittdessa ja tunnistettaessa ryhman ja organisaation tekijoita, jotka vaikuttavat yksilon
luovuuteen. Luovuuden aikaansaaminen on monimutkaisen sosiaalisen systeemin, johon
vaikuttaa yksild, ryhma seké organisaatio, yhteistydn tulos. Teoriassa yksild, ryhma ja
organisaatio ovat resursseja, jotka luova prosessi ja tilanne muuttavat luovaksi tuloksek-
si. vrt. liiketalouden perinteinen input-output teoria. (Zhou & Shalley 2008, 12-13)

Organisatorisesta luovuudesta on myos lukuisia muita teorioita, joissa painotetaan eri
tekijoiden vaikutusta organisatoriseen luovuuteen. Csikszentmihalyin (1988, 160, 162—
163) teoria méaarittelee luovan ajattelun olevan uusien, toistaiseksi vield tuntemattomien
ongelmien havaitsemista ja niihin ratkaisun loytamistd. Han kuitenkin painottaa, etta
luovuus ei ole vain ongelmanratkaisua eika pohjaa vain tiettyyn logiikkaan vaan luovaa
prosessia ohjaa myds tunteet ja ajattelu. Drazin, Glynn ja Kazanjian (1999) ovat méari-
telleet organisatorisen luovuuden enemmankin prosessina kuin lopputuloksena. Luo-
vuus on yksilén psykologista sitoutumista luovaan prosessiin siitd huolimatta onko lop-
putulos luova vai ei. Heidan teoriansa pohjautuu enemmankin yksilon pyrkimykseen
suorittaa luovia tehtavia. Elsbach ja Hargadon (2006) esittelivat mallin, jossa ty6tehté-
vien sijaan keskityttiin kokonaisten ty0péivien rakentamiseen. Heiddn mukaansa asian-
tuntijat ovat ylityollistettyj& mika aiheuttaa luovuuden puutetta heidan tygssédan. Heidan
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mallissaan tydpdivaan ujutetaan mukaan vahaista aivotoimintaa vaativia tehtdvia vaati-
vampien tehtdvien sekaan. Mumford (2000) puolestaan on lahestynyt organisatorista
luovuutta henkiléstdjohtamisen strategioiden kautta. Hanen mukaansa organisaatioiden
tulisi tehda lukuisia interventioita monilla organisaation eri tasoilla. Interventioissa pitaa
huomioida yksild, ryhmd, organisaatio ja organisaation strateginen ymparisté. Esimer-
kiksi yksilotasolla organisaation tulisi tarjota aloitteita jatkuvaan tiedon kehittamiseen.
Ryhmatasolla organisaation tulisi tarjota vaihtelevia projekteja seké useita erilaisia ura-
polkuja uran edistamiseksi. Organisaatiotasolla hén suositteli muun muassa tyénkiertoa
sekd organisaation innovaatio auditointeja. Organisaation strategisen ympaériston tasolla
yksi asia mita han suositteli, oli arvioida viitteitd strategisen ymparistén muutoksista ja
muuttaa ne henkildstén ammattitaidon vaatimuksiksi. (Zhou ym. 2008, 14, 15) Téassé
tutkimuksessa case -aineistoa peilataan padasiallisesti Amabilen teoreettiseen malliin.

3.1 Amabilen komponenttiteoria

Luovuutta edistavét tekijat voidaan jakaa seka yksilon luovuutta ettd organisaation luo-
vuutta edistaviin seikkoihin. Kuten edelld mainittiin Amabilen (1997) luovuuden kom-
ponenttiteorian mukaan seka yksilo- ettd organisaatiotasolla on kolme merkittavaa paa-
tekijaa, joiden avulla voidaan edistaa luovuutta. Luovuuden ilmeneminen ei vélttamatta
vaadi kaikkien komponenttien téyttymista vaan luovuutta voi ilmetda vain yhdenkin
komponentin osuessa kohdalleen. Kaikkien komponenttien lasndolo ei puolestaan
myoskaan ole tae luovuuden ilmenemiselle. Seuraavassa kuviossa 1 on esitetty Amabi-
len (1997) komponenttiteorian keskeiset tekijat organisaatio- seka yksilétasolla. Kuvi-
ossa esitettyja yksilon luovuuteen vaikuttavia tekijoita esitelladan tarkemmin tutkimuk-
sen luvussa 4.
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Kuvio 1 Organisaatioympariston vaikutukset luovuuteen (Amabile 1997, mukaillen)

Organisaation motivaation tulee lahted ylimmasta johdosta ja valittyd sitd kautta or-
ganisaation kaikilla tasoilla. Resurssit kattavat kaikki tekijat, jotka tekevat tyon tekemi-
sen mahdolliseksi: aika, rahoitus, ammattitaito, materiaalit, prosessit ja niin edelleen.
Johtamiskaytannoilld tarkoitetaan erilaisia johtajan toimia, jolla luovuutta edistdvaa
ilmapiirid voidaan vélittad tyontekijoille. Tarke&a on antaa tyontekijélle riittavasti vapa-
utta, jotta han kykenee esimerkiksi tekemé&an joitakin itsendisia paatoksia, kokeilemaan
eri vaihtoehtoja. Johtamiskéaytantdjen piiriin kuuluu myds se, ettd esimies on kykenevéa
yhdistelemé&an erilaista osaamista tiimeihin monipuolisten ndkdkulmien esiin saamisek-
si. Tama edellyttdd johtajalta hyvaa tyontekijan osaamisen tuntemista. Kommunikaatio,
tavoitteiden asettaminen, palautteenanto seka l&sndolo ovat térkeitd, jotta tyontekija
kokee, ettd hdanen tekemistdan arvostetaan ja ettd hédn kokee tulevansa kuulluksi. Tyo-
ymparisto vaikuttaa keskeisesti yksilon motivaatioon ja sité kautta luovuuteen. Yksilon
luovuus on myds tiukassa kytkoksessa organisaation luovuuteen ja toisinpéin. Organi-
saatio, jossa on luovia henkildita innostaa koko organisaatiota luovuuteen. Toisaalta
taas organisaatio, jossa luovuutta edistévét tekijat ovat kohdallaan vaikuttaa yksilén
luovuuteen. Seuraavissa alaluvuissa perehdymme tarkemmin yksilon motivaation kautta
luovuuteen vaikuttaviin organisaatiotekijoihin. (Jabe 2006, 37; Antola & Pohjola 2006,
25)
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3.2 Johdon toimintamallit

Luovuus johtamisessa on helposti rajattu koskemaan vain kykya innovoida tai ajatella
eri tavoin. Kyse on kuitenkin paljon monitahoisemmasta ilmiosta. Pelkéstdan kyky aja-
tella tavallisuudesta poikkeavasti tai innovoida ei tuota organisaatiolle minkaéanlaista
lisdarvoa tai Kilpailuetua, mikali yksilon luovuutta ei kyetd sitomaan organisaation re-
sursseihin, tavoitteisiin ja jarjestelmiin. Luovuutta voidaan helposti myos ylikorostaa.
Tartutaan vain radikaalisti totutusta poikkeaviin ideoihin ja jo olemassa olevien palvelu-
jen, tuotteiden ja organisaation kehittamista ei pidetd luovana ajatteluna. Vastakkain on
tylsahkoksi koettu perusliiketoiminta ja uudistava radikaaliajattelu. Pahimmillaan pelk-
kien uusien radikaalien ideoiden seuraaminen johtaa siihen, etta yrityksessa ei ole jatku-
vuutta eikd uusia ajatuksia kyeta integroimaan ja soveltamaan jo olemassa olevaan toi-
mintaymparistéon. Uutuus saattaa olla joskus hyvinkin pieni, mutta merkittava. Mikaéli
organisaatiossa ei kannusteta uusien pienien ideoidenkin esilletuontiin ja niista anneta
tunnustusta, jaavat arjen oivallukset helposti vain yhden henkilon kayttoon ja rikastutta-
vat vain hédnen omaa ty6tédan. Johdon haasteena on saada uudet ideat ja jatkuvuus toi-
mimaan samanaikaisesti. Johtajuus sindnsé on siis luovaa toimintaa: johtajalta vaaditaan
kykyéa yhdistella toisiinsa yllattaviakin elementteja. (Bilton 2007, xv; Antola ym. 2006,
21-22)

Westleyn ja Mintzbergin (1989) artikkelissa korostetaan harjoittelun ja toiston merki-
tystd visiondarisessd johtajuudessa. Visionadrinen johtaja kykenee kayttamaan koke-
mustaan innovaation pohjana; lisdédmaan uutta nakokulmaa vanhoihin kaytantéihin. Joh-
tajan vastuulla on myds kyetd luomaan luovuutta edistavé ilmapiiri, jossa ideat ja aja-
tukset tulevat parhaalla mahdollisella tavalla esille. Pelkastaan luovien ihmisten rekry-
tointi ei riita (Goffee & Jones 2007).

Hayrynen (1994, 27) nitoo ideoiden tuottamisen luonnolliseksi osaksi ty6té ja sosiaa-
lista kanssakédyntia. Luovuuden alkuperé ei ole sen salaperdaisempi kuin toiminnan tai
elamankulun yleensa. Luova askel otetaan kun kehitetddn aiemmin tiedettyad eteenpdin,
tunnetaan mihin kehityksessa on paasty ja haetaan seuraava askelta. Tall6in voidaan
myos ajatella toisin péin: miksi luovaa ajattelua on ndin vahan? Mitk& sosiaaliset voimat
toimivat ideoiden syntymisen ja ilmaisemisen tielld? Kuka kokee tarkedné ettd muutosta
ajattelussa tai kdytannossa ei tapahdu? Talldin luovuuden voidaan arvioida olevan niin
sanotusti normaalitila jokaisella, kunhan organisaation olosuhteet ovat toiminnalle suo-
tuisat.

Erilaisilla ihmisten johtamismenetelmilld kyetd&n vaikuttamaan merkittavasti luo-
vuuteen. Sopivien haasteiden asettaminen on tarkeda. Haasteita tulisi olla niin, ettei koe-
ta tylsistymistd, mutta ei mydskaan paineiden alle hautautumista. Kuten jo aiemmin
mainittiin, oikein mitoitettujen haasteiden asettaminen tyontekij6ille vaatii johtajalta
alaistensa hyvaa tuntemusta. Tehtédvaan sopivan vaatimustason asettamisen lisaksi tulisi
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kyetd antamaan riittdva maaré vapautta tyotehtédvan suorittamisen. Pakko, pelko ja hie-
rarkia johtamiskaytantdina estdvat luovuutta tydssa. Byrokraattisuus ja liiallinen kont-
rolli yllapitavat tyontekijan liiallista riippuvuutta esimiehestdén seka tukahduttavat oma-
aloitteisuutta ja luovuutta tyon suorittamisessa. Tydryhmien rakenteessa johtajan tulisi
kiinnittdd huomiota ryhmén rakenteeseen niin, ettd ryhmassa on erityyppista tieto-taitoa
sekd erilaisia nakemyksia ja taustoja. Liséksi ryhmélaisten tulisi olla kiinnostuneita
ryhmén tavoitteen saavuttamisesta, seka olla halukkaita auttamaan muita ryhmaldisia
heidén kohdatessa takaiskuja ja vaikeita hetkid. Kolmanneksi ryhmaldisten tulisi huo-
mioida miten ainutkertaista tietoa ja osaamista my6s muut ryhman jasenet tuovat ryh-
maan mukaan. Naméa kolme tyéryhman valinnassa huomioitavaa tekijéa lisaavat seké
yksilon sisdistd motivaatiota ettd ammattitaitoa ja luovan ajattelun kykya. Liian yhtene-
van ryhmén kasaaminen ei tuo uusia ajatuksia. Jos jokaisella ryhman jasenella on jo
valmiiksi samanlaiset ajatukset asiasta, paatokseen paastdan varsin nopeasti mutta ku-
kaan ei opi mitaan uutta. (Amabile 1998)

Johdon palaute, varsinkin lahimmaén esimiehen, tyontekijan onnistumisista ja epdaon-
nistumisista, on tarked motivaation yllapitdja ja saa tyontekijan tuntemaan oman tyo-
panoksensa tarkeéksi osaksi kokonaisuutta. llman rakentavaa palautetta myds motivaa-
tio hiipuu ajan kuluessa. Tyontekijoiden esittdmiin uusiin ideoihin tulisi kyeta reagoida
nopeasti ja kannustavasti. Uusia ideoita ei esitetd, mikali niihin reagointi kestaa kauan,
ideat saavat heti kritiikki& osakseen tai niitd ldhdetdén analysoimaan “raskaasti”: aikaa
vievasti ja turhan perusteellisesti. Jokainen esitetty idea ei ole toteuttamiskelpoinen,
mutta tarkeintd on organisaation osoittama suhtautuminen esitettyihin ideoihin. Mones-
sa organisaatiossa myos tyontekijat ajattelevat antavansa itsestaan alykkdamman kuvan
kritisoimalla jokaista uutta ideaa esimiehelleen ja usein esimies suhtautuu kriittisen ajat-
teluun tydntekijan meriittind. Monessa organisaatiossa palkitaan kriittisesta suhtautumi-
sesta uusiin ideoihin merkkind ammattitaidosta. Talléin uusien ideoiden esittdminen
usein tyrehtyy. Myds epdonnistuneista kokeiluista voidaan oppia uutta ja niiden kasitte-
ly on myos tarkead. Johtajan tulisi omalla toiminnallaan néayttaa esimerkkia sinnikkyy-
destd, miten kestetddn lapi vaikeiden, epdmukavien tilanteiden ja epdonnistumisten.
(Amabile 1998)

Taulukosta 1 kay ilmi, ettd vastaajat kokivat lahiesimiehensa antavan heille vapauden
vaikuttaa omaan ty6honsa liittyvissé paatoksissa, joskin tyon tuloksia kontrolloitiin tar-
kasti. Johtaminen koettiin p&ddosin kannustavaksi sek& tyon suorittamiseen annettiin kai-
kille samanlaiset mahdollisuudet. 78 % vastaajista myos luotti johdon kykyyn huolehtia
organisaation tulevaisuudesta.
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Taulukko 1 Johtamisen arviointia case -organisaatiossa

melko
melko paljon taysin

taysin eri | paljon eri | silta valil- | samaa samaa

mielta mielté ta mielta mielté
Lahiesimieheni antaa minulle mah-
dollisuudet vaikuttaa kuinka teen
tyoni 0% 0% 10 % 47 % 42 %
Tehtévissa suoriutumista kontrolloi-
daan tarkasti 0% 17% 38 % 33% 12 %
Johtaminen on tydpaikallani kannus-
tavaa ja yrittdmaan palkitsevaa 0% 12 % 24 % 51% 14 %
Luotan johdon kykyyn huolehtia
organisaatiomme tulevaisuudesta 3% 5% 24 % 39% 29 %
Koen, ettd case -organisaatiossa
kaikille tyontekijoille tarjotaan sa-
manlaiset mahdollisuudet tydn suo-
rittamiseen 2% 7% 12 % 46 % 34 %

Case -organisaatiossa vastaajat kokivat, ettd pystyvét itse vaikuttamaan siihen, miten
tekevat tyonsa. Tama kavi ilmi myods avoimissa kysymyksissa siitd, mitka tekijat orga-
nisaatiossa koettiin motivoivina. Ty6 Koettiin vapaaksi ja joustavaksi. Useassa vastauk-
sessa oltiin tyytyvaisia mahdollisuuteen vaikuttaa itse tydaikoihin ja loma-aikoihin.
Ty0n itsendisyys oli monelle tarked motivoiva tekija. Koettiin, ettd organisaatiossa tyot
tulevat tehdyksi ilman tarkkaa valvomista. Vaittdmaan tehtavissa suoriutumista kontrol-
loidaan tarkasti melko paljon tai tdysin samaa mielté oli vajaa puolet vastaajista. Tutkija
ajattelisi jonkinlaisen ristiriidan avoimen kysymyksen ja véittaman valilla johtuvan sii-
té, ettd kaikkien vastaajien palkoissa oli tulosohjaus. Tulokset organisaatiossa kaydaan
lapi vahintaén viikkotasolla. Tutkija pohtiikin oliko tdm& sen tyyppisté kontrollointia,
joka koettiin negatiivisena vai lahinna tyon luonteeseen kuuluvana. Avointen kysymys-
ten epamotivoivissa tai kehitettavissé seikoissa ei tiukka kontrollointi noussut esille,
joka antaisi viitteista siit4, ettd tulosten seuraaminen koettiin tyon luonteeseen kuulu-
vaksi.

Johtaminen tyopaikalla koettiin pd&osin kannustavaksi. Mahdollisuudet tyon suorit-
tamiseen koettiin myds padosin samanlaisiksi. Yli kolme neljdsosaa vastaajista luotti
johdon kykyyn huolehtia organisaation tulevaisuudesta. Avoimissa vastauksissa organi-
saation epamotivoivista tekijoista tuli kuitenkin joissain vastauksissa ilmi, ettd kaikki
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eivat luottaneet johdon kykyyn hallita kokonaisuuksia tai johtoa arvosteltiin halutto-
muudesta kehittdé toimintaa ja kiinnostuksen puutteesta. Myos avoimissa kysymyksissa
organisaation kehityskohteista tuli ilmi ettd johdolta kaivattiin vision ja sitoutumisen
nayttdmista seuraavan 5-10 vuoden paahan.

Organisaatiossa olisi aika ajoin hyvé tarkistaa edistavatko tyokaytannot perustehta-
vén toteutumista. ”Luovuus kukoistaa kun tyontekijoiden annetaan itse paattdd kuinka
kiivetd vuorelle; tyontekijoiden ei kuitenkaan tarvitse antaa valita vuorta”. Mikéli tyon-
tekijalle annetaan vapaus suunnitella itse tyonsa, mutta hénelle ei aseteta selkeaa tavoi-
tetta, on vapaus turhaa. Johtajalta kaivataan saannéllistd yhteydenpitoa ja kiinnostusta
tyontekijan tekemiseen. Han asettaa tyolle selkedén tavoitteen. On myos tarkeéa, etta
johtaja ilmoittaa missa vaiheessa tyotd edetddn ja seuraa mita tyossa tapahtuu. Tarvitta-
essa esimiehen tulee olla tukena ongelmakohdissa ja osata konsultoida ja kuunnella
tyontekijan ideoita. Tunnustuksen ja palautteen antaminen tyon eri vaiheissa on myds
merkittavassa roolissa. (Amabile 1998; Tuomivaara, Hynninen, Leppénen, Lundell &
Tuominen 2005, 163)

Case -organisaatiossa, kaikille ei ollut selkedd, mitka organisaation yhteiset tavoitteet
ovat tai sitten niiden ei koettu olevan omien tavoitteiden kanssa samansuuntaisia. Vit-
tdman tyodyhteisoni on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin melko paljon tai taysin samaa
mieltd oli 59 % vastaajista. Silta valilta vastasi 22 % vastaajista. Tavoitteet tulivat ilmi
my0s avoimissa kysymyksissd, jossa kysyttiin organisaation epamotivoivia seikkoja ja
kehityskohteita. Osassa vastauksista organisaation tavoitteet koettiin epéselviksi tai etta
tavoitteet puuttuivat kokonaan. Organisaatiolta kaivattiin myos selkeammin tavoitteiden
asettamista pidemmalla aikavalilla.

“Tavoitteiden asettaminen tai erityisesti niiden puuttuminen.”
“Toiminnan tavoitteellisuus, eli mika on yrityksen visio, strategia. Mihin
meidan halutaan pyrkivan yksilo ja tiimi ja firma tasolla. Tavoite ja toi-
minnan arviointi: palkitsemisen eri tavat (yksilon kehittyessa ja paranta-
essa omia edellisid vastaavia tuloksia, tiimin kehitys jne), tavoitteiden
merkittavyys, tuki ja kannustus. ”

Ideaalitilanteessa ihmisen henkilokohtaiset tavoitteet ovat samassa linjassa organi-
saation tavoitteiden kanssa. Talloin tyd koetaan mielekk&&na ja kiinnostavana. Mikali
omat ja organisaation tavoitteet ovat ristiriidassa, tyontekijan toiminta ei valttdmatta ole
mielekdastd organisaation kannalta. Ristiriitaiset tavoitteet organisaation ja yksilon vélil-
|4 saattavat aiheuttaa myds helposti sen, etté tyontekija alkaa hakeutua pois organisaati-
on palveluksesta. (Lamsa & Hautala 2005, 80-81)

Vastauksia tavoitteiden epaselvyyteen voi hakea esimerkiksi puutteelliseksi koetusta
tiedonkulusta. Vain 27 % vastaajista oli sitd mielta ettd tyoyhteison tiedonkulku oli riit-
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tavad Hieman yli puolet (51 %) vastaajista piti tiedonkulkua puutteellisena. Sisdisen
tiedonkulun puute tuli ilmeisena esiin myods kyseltdessé organisaation kehityskohteita ja
epamotivoivia seikkoja. Se oli yleisin teema, joka nousi esiin avoimissa kysymyksissa
epamotivoivana tai kehittdmista kaipaavana seikkana. Etenkin muutostilanteissa tiedo-
tus koettiin ongelmalliseksi; tiedotusta tuli lilan mydhaan, liian véhan tai jotkut jopa
kokivat, ettd asioita yritettiin vélill& peitella tai muunnella. Tiedotukseen kaivattiin sel-
keyttd, suoruutta, ajantasaisuutta ja avoimuutta, varsinkin mikali oli negatiivisena koettu
asia kyseessa. Tiedotuksessa nousi myos esiin, ettd johdolta kaivattiin selkedmpéaé in-
formatiivista roolia.

”Tiedotuksessa parannettavaa joskin menossa parempaan suuntaan. ”
”Tiedotus, seka tapa miten ilmoitetaan asiat. Negatiiviset asiat negatiivi-
sina eika yritetd huijata kaantamalla niita myyntikikoilla positiivisiksi. ”
“Tietojen salaaminen, seka se etta kaikki asiat yritetddn myyda tyonteki-
joille, jolloin pidetadn omaa henkil6kuntaa ihan tyhmina. ”

Osaltaan vastauksiin yhteisten tavoitteiden puuttumiseen ja tiedonkulun véhyyteen
vaikutti varmasti tutkimuksen ajankohta, josta tutkija on jo maininnut luvussa 2.1. Pe-
rustuotevalikoimassa oli tapahtunut muutoksia ja muutoksen yhteydesséd oli selkeasti
koettu epadvarmuutta ja muutostilanteessa kaivattu lisdd informaatiota. Kehityskohteena
usein mainittiinkin tuotevalikoima tiedotuksen ohella.

“Muutostilanteissa epditietoisuus siitd missd mennaan, mité on tekeilla,
milloin tulee tietoa?”

’

”Johdon viestintd, tuotteiden olemattomuus’

Juholin (2007, 87) on tutkinut viestintaa tietoperusteisissa asiantuntijaorganisaatiois-
sa. Hyvana koetun viestinnan keskeisiksi tekijoiksi nousivat viestinndn laatu, tyoyhtei-
son merkittavien asioiden késittely vuorovaikutteisesti, ajantasaisen tiedon helppo saa-
tavuus ja hyvin toimiva tiedonvaihto, arvostava sisainen keskusteluilmapiiri mihin liit-
tyy myo6s vaikutusmahdollisuus, yhteison tyoroolien selkeys ja osaaminen. Nailla oli
merkittédva vaikutus motivaation, sitouttamisen, arvostuksen ja tydyhteis6on kuulumisen
kokemuksiin. Viestinn&n keinoin kyetéan vaikuttamaan siis myds moneen samaan teki-
jaan, jotka edistavat organisaatioymparistdn luovuutta seké vahvistavat henkilén moti-
vaatiota.

Tyontekijat ovat paljon kiinnostuneempia tietdmaan oman yhteisénsa asioista kuin
yleisesti luullaan. Usein organisaation johto ajattelee tyontekijoiden olevan kiinnostu-
neita vain omasta tyostdan tai maksimissaan omasta toimipaikastaan. Viestinta tulisi
kuitenkin nahdd koko organisaation ydinvahvuutena, jonka avulla kyetdén viestimaan
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tuotteista ja palveluista, rakentamaan yhteisén imagoa seka motivoimaan henkilostoéa.
Siséisen viestinnan tarkoitus on toimittaa karkeasti jaettuna kolmea erilaista funktiota.
Ensimmainen tehtéva on tiedonkulku. Henkilostd saa helposti ja vaivattomasta tarvit-
semansa tiedon tai tieto on helposti etsittdvissa. Toinen sisdisen viestinnan tehtava on
mahdollistaa kanava ilmaista mielipiteitddn ja tulla kuulluksi. Tallda mahdollistetaan
my0s vuoropuhelu tiimien, osastojen ja tyéryhmien kesken. Sisdisen viestinnan tehtava
on myos tuoda julki arvoja, visiota ja missiota ja olla niiden kanssa samassa linjassa.
N&ma kolme tehtavaa liittyvat viestintajarjestelmien toimivuuteen, ihmissuhteisiin eri
tehtdvissé olevien henkildiden vélilla sekd yhteison olemassaolon kannalta oleellisen
tiedon vahvistamiseen. (Juholin 1999, 33, 35, 45-46)

Tiedottamisen rooli on keskeinen erityisesti muutoksen johtamisessa. Muutostilan-
teessa johdon olisikin hyva laatia tiedottamissuunnitelma. Tiedottamisen avulla kyetéén
ennakoimaan ja vahentdmadn muutosvastarintaa. Tiedottamisessa tulisi korostaa mité
etuja muutoksesta on organisaatiotasolta aina yksilotasolle asti mutta myos muistaa etta
mika on organisaation etu, saattaa yksittdisesta tyontekijasta tuntua uhkalta tyontekijan
nakokulmasta. Muutokseen sopeutumiseen tulisi varata riittdvasti aikaa ja muutostarve
perustella tyontekijalle. Myds muutosta ja sen seurausvaikutuksia tulisi kommunikoida,
sekd johdon suunnalta etta tyontekijoiden suunnalta. (Luomala 2008, 8-9)

Organisaatiossa on osattava ottaa riskeja, mikali asioita halutaan tehdé uudella taval-
la. Riskin ottaminen koetaan usein pelottavana, koska on mahdollisuus tehda virheita ja
virheet maksavat. On helpompaa ja turvallisempaa pitdytyd vanhassa totutussa kaavas-
sa. Talldin kuitenkin myds menetetdan paljon. Uusia ideoita ei synny vain tekemaélla
vanhan totutun kaavan mukaisia asioita. Kilpailuetua jonkin uuden tavan tai palvelun
muodossa ei saavuteta, jos vain vahvistetaan vanhoja totuttuja ty6tapoja. Ylimmaén sekéa
keskijohdon suhtautuminen virheisiin viestii tyontekijalle organisaation halukkuudesta
ottaa riskiéa tai tehda asioita uudella tavalla. Mikéli virheesta seuraa rangaistus, tyonteki-
jan voidaan olettaa vain seuraavan vanhaa, “toimivaksi” havaittua kaavaa. Mikali halu-
taan saada uusia, luovia ideoita ja tehda innovatiivisia ratkaisuja, tehddan myos vastaa-
vasti virheitd ja epdonnistuneita kokeiluja. Virheitd pystytdan vahentdmaan vain véhen-
tamalla kokeiluja, ja silloin palataan helposti totuttuun tapaan tehda asioita. Talléin me-
netetdd&n myos se tieto, joka virheitd tekemalld olisi ollut saavutettavissa. Virheisté saa-
tava tieto tulisi myos kéyda lapi tarkasti, muuten paadytdan tekemédan samoja virheita
kerta toisensa jalkeen niistd oppimatta. Mikéli virheistd ei uskalleta kommunikoida
avoimesti, niistd ei myos opita mitdan. (Shalley ym. 2008, 147-149, 153; Sutton 2002,
95-97)

60 % vastaajista oli taysin tai melko samaa mielt4 siitd, ettd case -organisaatiossa sai
tehda virheitd. Melko paljon tai taysin eri mieltd oli 11 % vastaajista. P&dosin siis vir-
heiden koettiin olevan hyvaksyttavid. Myos avoimissa kysymyksissé joissakin vastauk-
sissa virheet nousivat esille epdmotivoivissa seikoissa ja kehityskohteissa. Avointen
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vastausten perusteella olisi epdonnistumisten kasittelyyn toivottu kiinnitettdvan enem-
man huomiota.

2

annustusta enemmdn epdonnistumisissa/heikossa tuotetietoudessa ei-

"o

kd pelkkdd "lipomista kun onnistut

’

“Ylipddtdcdn epdonnistumiset ndissd hommissa kertautuu monesti...’

Virheist4 oppimista voisi organisaatiossa hyodynt&é nykyista tehokkaammin pelkas-
tadn onnistumisten korostamisen sijaan. Samoin kuin onnistumiset jaetaan ja analysoi-
daan mikd meni hyvin ja mistd voidaan oppia, voi myos virheet kayttad hyodyksi ja
miettid yhdessé miten voidaan toimia jatkossa eri tavalla tai mité virheesta opittiin.

Mikali tulevaisuuden luotaaminen on jatetty vain ylimman johdon harteille, menete-
tdan paljon organisaatiossa itsessadn olevaa potentiaalia. Organisaatiossa on hyvé olla
jonkinlainen uusien ideoiden ja innovaatioiden palkintajarjestelmad, jolla voidaan osoit-
taa ettd organisaatio tukee vahvasti uusia ideoita ja niitd on helppo tuoda esille. (West &
Sacramento 2006) Taulukosta 2 kay ilmi, ettd case -organisaatiossa suurin osa vastaajis-
ta koki, ettd heilld on ajatuksia tyonsé ja tyoymparistonsa kehittdmiseksi seké ettd he
tekevat usein ehdotuksia ldhiesimiehelleen tyonsa ja tydpaikkansa kehittdmiseksi. Suu-
rin osa myos koki, ettéd lahiesimies on kiinnostunut kehitysideoista. Yli puolet vastaajis-
ta koki ylimmén johdon olevan kiinnostunut henkilokunnan kehitysideoista.

Taulukko 2 Henkil6ston kehitysideat case -organisaatiossa

melko paljon | taysin

taysin eri | melko paljon | silta valil- | samaa miel- | samaa

mielta eri mielta ta ta mielta
Minulla on ajatuksia tyoni ja
tydpaikkamme kehittdmiseksi 0% 3% 20 % 42 % 34 %
Teen esimiehelleni usein ehdo-
tuksia tyoni ja tyopaikkani kehit-
tamiseksi 0% 9% 36 % 41 % 15 %
Lahiesimieheni on kiinnostunut
ideoistani tydni ja tydyhteisoni
kehittdmisessa 5% 7% 10 % 50 % 28 %

Tydyhteisomme ylin johto on
kiinnostunut henkilokunnan

kehitysideoista 14 % 12 % 22 % 32% 20 %
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Case -organisaatiossa olisi tarked keskittyd siihen, ettd henkilokunta kokisi my6s
ylimman johdon olevan kiinnostunut henkilékunnan ideoista oman tyonsé ja tydpaik-
kansa kehittdmiseksi. Taulukosta voisi tulkita nykytilanteen olevan, ettd osalla on sel-
ked, suora keskusteluyhteys johdon kanssa ja he uskaltavat esittdé ideoitaan ja osa taas
kokee, ettd heidén ideoistaan ei olla kiinnostuneita ylimman johdon tasolla.

3.3 Resurssit

Resursseja tyon suorittamiselle ovat muun muassa aika, rahoitus, ammattitaito, materi-
aalit, organisaation fyysiset tilat, koneet ja laitteet seké prosessit. Ilman riittavia materi-
aaleja tyon suorittaminen on mahdotonta. Toimimattomat prosessit vaikuttavat myos
tyontekijan motivaatioon. Samoin vaikuttavat lilan epdmaaraiset tavoitteet, rakenteet ja
aikataulut. Kaksi padresurssia on aika ja raha. Naiden resurssien allokointi tulisikin teh-
da harkiten; liian kiireinen aikataulu tai perusteettomat deadlinet aiheuttavat stressia ja
epéluottamusta. Luovia ratkaisuja syntyy vasta kun erilaisia vaihtoehtoja on aikaa pun-
taroida. Rahallisesti resurssia tulisi olla sopivasti, lilan pieni resurssi saa tyontekijat
kayttdmaan aikaa lisaresurssien pohtimiseen, liiallinen taloudellinen resurssi puolestaan
taas ei vastaavasti lisdd luovuutta. (Amabile 2002)

Yleinen harhaluulo on, etté tiukka aikataulu kannustaa luovuuteen. Kuitenkin liian
tiukalla aikataululla yleensa saadaan aikaan vain burn outin kaltaisia oireita, vasymysta,
keskittymishéiriditd ja lopulta heikompaa sitoutumista organisaatioon. Liian tiukka ai-
kataulu koetaan paineena, eikd aina suinkaan positiivisena sellaisena. Keskittyminen
tyéhon on rikkonaisempaa ja tehtdvat koetaan hajanaisemmiksi ja niiden térkeys voi-
daan kyseenalaistaa. Paineen alla tydskentely voi myods kannustaa mutta Amabilen
(2002) tutkimuksen mukaan lopulta niindkin pdivind kun tyontekija koki olevansa tiu-
kan aikataulun alla luovempi, se ei todellisuudessa pitéanyt paikkaansa. Paivina, jolloin
ajallinen paine oli korkeimmillaan, mahdollisuus luovaan ajatteluun tydssa oli 45 %
alhaisempi kuin pdiving, jolloin ajallinen paine oli alhaisempi. Vaikutus ei rajoittunut
vain siihen péivaan, jolloin ajallinen paine oli korkeimmillaan, vaan my6s seuraavana ja
sitd seuraavana paivana luovan ajattelun mahdollisuus oli alhaisempi. Tiukka ajallinen
paine vaikutti siis vield sen jalkeenkin, kun sitd ei enda ollut. Erilaisten asioiden yhdiste-
leminen uusilla tavoilla vaatii aikaa ja on erdanlaista aivojen jongloorausta. Paineen alla
ei ole mahdollista ehtid pohtia erilaisia vaihtoehtoja ja niiden yhdistelmia.

Mikali tiukka ajallinen paine ei synnytd luovaa ajattelua niin myoskaan painvastai-
nen, taysin aikatauluton tyo ei ole ratkaisu. Ty6 ilman mink&&nlaista aikataulua ei ole
mielekds, merkityksellinen eik& tavoitteellinen. Ajallinen resurssi tulisi kyetd mitoitta-
maan niin, ettd on mahdollista keskittyd yhteen asiaan riittdvan kauan ilman turhaa héi-
riotd. Resurssia ei kannata rakentaa liian optimistisesti niin, ettei siin ole pienintdkaan
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jouston varaa. Turhien hairididen, keskeytysten ja muiden toiden kasaantumista tulisi
valttaa erityisesti, mikali aikataulu on tiukka. (Amabile 2002)

Organisaation fyysisella ymparistolla voi olla my6s vaikutusta luovuuteen. Usein ti-
loista syntyvat kulut ovatkin toiseksi suurin menoerd henkildstokustannusten jalkeen.
Organisaatioymparistolld voidaan vaikuttaa luovuuteen, kun ympéristd luodaan niin etta
siind on paljon erityyppisid stimuloivia tekijoitd. Toisena organisaatioympaéristolla voi-
daan vaikuttaa siihen miten ihmiset linkittyvét keskenaén luomalla fyysisia ja elektroni-
sia linkkeja ihmisten vélille. Talldin syntyy enemman ideoiden vaihtoa ja keskustelua
tyontekijoiden kesken ja ajattelu laajenee. (Lueckle 2003, 110)

Amabile (1998) esittaa kritiikkia pelkastadn organisaation fyysisiin tiloihin keskitty-
mistd kohtaan. Han kokee fyysisiin tiloihin keskittymista tarkedammaksi sen, etta keski-
tytdan yhdistamaan oikeat ihmiset oikeaan tehtévaa ja ensin saattamaan muut luovuutta
edistdvat tekijat kuntoon yrityksessa. Sen jalkeen voidaan keskittyd pohtimaan fyysisia
tiloja.

Wilenius (2004, 46-49) laajentaa organisaation fyysisen tilan ajattelua ja korostaa
myo6s luovan ympaériston merkitystd organisaatiolle. Han esittda Richard Floridan né-
kemyksid teoksesta "The Rise Of Creative Class” (2002) ajatuksen luovasta luokasta,
ryhmasta ihmisid, joita yhdistad tydnkuva. Ryhmaén ytimessa on ”superluova” luokka,
jonka muodostavat tutkijat ja insindorit, arkkitehdit ja designerit, opetushenkil6sto, tai-
telijat, muusikot ja viihdealan ihmiset. Naiden henkil6iden ty6ta on tuottaa uusia teknii-
koita, ideoita ja siséltdja. Taman joukon ympérilla on ihmisia rahoituksesta, liike-
elamastd, terveydenhuollosta ja lainopillisista palveluista. Teorian mukaan joukkoa yh-
distaa tietyntyyppinen arvomaailma ja he hakeutuvat asumaan sinne, missa myoés asuin-
ympéristd on luova. Talléin myds organisaatioiden tavoitteena olisi hakeutua sinne,
missa luova tyévoima on. Luova ympaéristo siséltaa jokaiselle jotakin ja sitd leimaa vil-
kas katu- ja yoelama, ja esimerkiksi elavan musiikin ja taiteen tarjonta. Luovassa ympa-
ristéssa asuu monentyyppisia ihmisia, eika ymparisté nojaa vain yhteen teollisuu-
denalaan. Luova luokka valttdd monotonisuutta, ahdasmielisyytta ja sulkeutuneita ym-
paristdja. Teorian mukaan luovuus liittyy vahvasti myos tietyntyyppiseen ymparistoon,
jossa ymparistd ja ihmiset sekd organisaatiot ruokkivat luovuutta. Floridan ajatuksista
voi esittdd monia eridvid nakemyksid mutta mielenkiintoista on miké&li organisaatiot
alkavat ajatella fyysistd ympéristdansa “laajasti”, organisaation seinien ulkopuolelle.
Suomessa tahén asti ympériston kehittdminen on enemmankin ajateltu hyviné peruspal-
veluina ja teknisend infrastruktuurina. Panostus tulisi olla my6s kulttuuriosaamisessa.
Luovan ympadriston rakentamiseen tarvitaan yritysten, luovien ammatinharjoittajien se-
k& julkisen sektorin yhteisty6td synnyttdmaan uudenlaista taloudellista ja sosiaalista
kehitysta eteenpdin vievaa innovaatiota. Organisaation ulkopuolinen ymparisto voi siis
jatkossa olla entista merkittdvampi Kkilpailutekijé sekd organisaatiot toimia vahvasti mu-
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kana toimintaympéristonsd kehittdmisessd. Taulukosta 3 k&y ilmi ettd, case -
organisaatiossa resurssien koettiin paasaantoisesti olevan hyvat.

Taulukko 3 Case -organisaation resurssit

melko
taysin | melko paljon taysin
eri paljon eri | silta valil- | samaa samaa
mieltd | mieltd ta mielta mielté
Meilla on tydyhteis6ssamme riittéavasti
aikaa suoriutua tehtavistamme 2% 5% 15% 56 % 22%
Tyodyhteisdllamme on kaytdssa hyvat
koneet, laitteet ja tyétilat ja tyovélineet 0% 5% 12 % 43 % 40 %

Suurin osa vastaajista koki, etté heilld on riittdvasti aikaa suoriutua tehtdvistaan ja et-
t4 organisaation fyysiset resurssit ovat hyvat. Mikali vastauksia olisi jaoteltu maantie-
teellisesti, olisi ollut tutkijan mielenkiinnon kohteena mikali negatiivisena koetut ko-
neet, laitteet, tyotilat ja tydvalineet ovat koettu jonkin tietyn toimipisteen ongelmaksi.
Taustatekijana ei kuitenkaan haluttu pitaa vastaajan maantieteellisté sijaintia, koska tal-
I6in vastaajien anonymiteetti olisi ollut litaksi uhattuna.

3.4 Organisaation motivaatio

Organisatorinen motivaatio tarkoittaa organisaation arvomaailmaa luovuutta ja inno-
vointia kohtaan sek& luovuuden tukemista koko organisaation kaikilla tasoilla. Luovassa
organisaatiossa luovuus tietoisesti arvotetaan tarkedksi osaksi organisaation toimintaa.
Taman toteutumisessa oleellisessa roolissa on ylimman johdon toimet, joiden avulla
voidaan saada esiin tai menettad organisaatiossa olevia luovia ideoita. (Amabile 1998)

Yksilon luovuus omassa tydssaan ei tule aina esiin. Tyontekija voi omassa tydsséén
ilmaista luovuutta ilman ettd siita levidd informaatiota muille. H&anelld voi olla ideoita
koskien tyon kehittdmistd, toimintatapoja tai tydvalineitd, joita hén ei lausu julki tai to-
teuttaa vain omassa tydssaan. Organisaation palautteella on suuri merkitys sille, miten
luovat ideat tulevat kuulluksi. Palautteella voidaan innostaa tai lannistaa tyontekijoita.
Myads silla, miten yrityksen muut tyontekijat tunnistavat ja kannustavat luovaan kehit-
tdmistyohon, miten sille annetaan ajallista resurssia ja miten ideoita kyetdan hyddynté-
maan kaytannossa ja levittamaan, on tarkea merkitys. (Amabile 1998; Stahle & Wileni-
us 2006, 184)
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3.4.1 Organisaation kehittaminen luovuutta tukevaksi

Luvuissa 3.1 mainittujen johtamismenetelmien ja 3.2 resurssien lisaksi myds organisaa-
tion pitdd rakenteeltaan ja kulttuuriltaan tukea luovuutta ja innovaatioita. Organisaa-
tiokulttuuri voi olla luovuuden edistdjé tai este. Organisaatiot helposti takertuvat ole-
massa olevaan kulttuuriinsa, etenkin jos luodulla organisaatiokulttuurilla on menestytty
ja kasvettu. Organisaatiokulttuurin tulisi olla jatkuvasti uudistuva ja ndin tarjota organi-
saatiolle kilpailuetua. (Wilenius 2004, 202)

Organisaation tuki lahtee organisaation ylimmasta johdosta. Heidén tulisi organisaa-
tiossa ottaa kayttéon sopivat jarjestelmét ja toimintamallit, joilla on tarkoitus saada uu-
sia, luovia ideoita kuuluville. Ylimmaén tulisi my6s korostaa arvoja, jotka osoittavat, etta
pyrkimykset luovuuteen ovat yritykselle tarked prioriteetti. Organisaation ylin johto
kykenee tukemaan luovuutta organisaatiossa pitdmalla huolen informaation jakamisesta
ja yhteistyosta eri tyontekijoiden, osastojen ja tehtavien valilla. Ylimmalla johdolla on
myos tarked tehtéva pitdé huolta, ettd organisaatiossa ei vallitse ilmapiiri, jossa juorua-
minen, sisaiset riidat ja tydntekijoiden oman edun tavoittelu on hyvéksyttyd. (Amabile
1998)

Taulukosta 4 voi tulkita, ettd case -organisaatiossa ilmapiiri koettiin padosin innosta-
vaksi ja avoimeksi. Yli puolet vastaajista koki, ettd olemassa olevia rutiineja voi ky-
seenalaistaa seka ettd tydyhteisossa saa riittavasti tietoa tyon tekemiseksi ja tavoitteiden
saavuttamiseksi. Vastaajista reilu viidesosa koki tydyhteisosséd annettavan myos ei-
rakentavaa kritiikkia. Lahes kolme vastaajaa neljasta koki, ettd tydpaikalla vallitsee
sisainen kilpailu. Tutkija kokee, ettd vastaukseen Kilpailevuudesta vaikutti jalleen kerran
tyon luonne tulospalkatulla alalla, jossa jokaisen tulokset kdydaan lapi saannéllisesti ja
tulokset ovat kaikkien nédhtavilla organisaation sisdisesti. Vain yhdessa avoimessa vas-
tauksessa mainittiin toisten tulosten liika kyttddaminen”. Useassa avoimessa kysymyk-
sessa oli motivoivana tekijana erilaiset myyntikilpailut. Tutkija kokee, ettd sisainen
Kilpailu saatetaan organisaatiossa kokea myos positiivisena tekijana.
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melko
melko paljon taysin
taysin eri | paljon eri | siltéa valil- | samaa samaa
mielté mielta ta mielta mielta
Eri toimipisteissa tydskentelevat tyon-
tekijat ovat keskenaéan eriarvoisessa
asemassa 14 % 29 % 22 % 20% 8%
Tama organisaatio todella innostaa
minua parhaaseen mahdolliseen ty6-
suoritukseen 0% 7% 34 % 42 % 17%
Ty6paikallani rutiinien kyseenalaista-
minen on hyvaksyttya 7% 17% 19% 49 % 8%
Tydyhteisdmme ilmapiiri on kehitys-
mydnteinen ja uudistumista tukeva 7% 10 % 24 % 42 % 17 %
Tybyhteisomme keskusteluilmapiiri on
avoin 3% 12 % 17% 37 % 31%
Tybyhteisdssamme annetaan ei-
rakentavaa kritiikkia 16 % 28 % 36 % 16 % 5%
Tybyhteisdssamme vallitsee sisdinen
kilpailu 0% 8 % 19 % 54 % 19 %
Tybyhteisomme saa riittavasti tietoa
tyon tekemiseksi ja tavoitteiden saa-
vuttamiseksi 2% 17 % 29 % 40 % 14 %

Yli yksi neljasosa vastaajista koki eri toimipisteiden tydntekijoiden olevan keskendén

eriarvoisessa asemassa. Tutkija testasi taulukossa 5 miten prosentit jakautuvat toimiston

henkilomaaran mukaan eli koettiinko eriarvoisuutta enemman pienemmilla vs. isommil-

la toimistoilla. Vastaukset jakautuivat melko samalla tavalla myds toimiston koon mu-

kaan. Ainoastaan kiertdvat (= henkild, joka ei ole s&&nndllisesti toimistopisteelld vaan

kiertdd asiakas- ja yrityskontaktien luona) kokivat selkeésti enemman eriarvoisuutta eri
toimipisteissa tydskentelevien kesken.
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Taulukko 5 Tydntekijoiden tasa-arvoisuus eri toimipisteissa

taysin eri melko paljon melko paljon sa- taysin samaa
mielta eri mielta silté valiltd | maa mielta mielta
1-3 hl6a 18 % 36 % 9% 27 % 9%
4-6 hléa 14 % 32% 36 % 14 % 5%
7-> hlba 10 % 24 % 33% 24 % 10 %
kiertava 11% 22 % 11% 22 % 33 %

Avoimista vastauksista ilmapiirin kehityksen kohteena tuli usein ilmi yhteisty6 eri
tehtavaa suorittavien tyontekijoiden vélilla. Kommenteista kavi ilmi, ettd joskus toista
tehtdvad suorittavien toiminta koettiin jopa omaa tyotd héiritsevéksi ja ettd yhteisiin
pelisdéntoihin kaivattiin selkeyttdmistd. Moni toivoikin kehityskohteena yhteistyon ke-
hittamisté eri tehtavien valilla. llmapiirin ja viihtyvyyden kannalta talla on osaltaan
varmasti suuri merkitys organisaatiossa. Muutoin ilmapiiri koettiin hyvéksi ja tuli ilmi
motivoivana tekijand avoimissa kysymyksissa. Tutkija pohtiikin ajateltiinko omaksi
tyoyhteisoksi I&hinnd samaa tyonkuvaa suorittavat henkilot. Mikali néin, voisi yhteis-
tyon ja yleisen sosiaalisen kanssakdaymisen kehittdminen eri tehtdvien valilla rikastuttaa
omaa tyonkuvaa ja tuoda tyohon samalla uusia ideoita ja ndkokulmia.

Luecken (2003 101, 114) mukaan organisaatiota voidaan kehittdd piirteiltdan luo-
vuutta ja innovaatiota kannustavaksi kuudella eri tavalla:

e riskien ottaminen on sallittua
e uudet ideat ja tavat toimia ovat tervetulleita
e informaatio on vapaasti kaikkien kéaytettdvissa eiké& johdon kontrolloimaa
e tyOntekijoilla on mahdollisuus erilaisiin tiedon l&hteisiin: asiakkaisiin,
benchmarking -kumppaneihin, tieteelliseen yhteiséon jne.
e hyvit ideat saavat tukea johdolta
e innovaattoreita palkitaan
Seuraavaksi perehdytédén kuhunkin kohtaan tarkemmin.

Riskien ottaminen on sallittua

IIman riskinottoa uuden toimintatavan, palvelun tai innovaation suhteen yritys ei ke-
hity. Yrityksessa tulisi olla kulttuuri, jossa on sallittua ottaa kohtuullisia riskeja. Riskin
késittelyyn voidaan ottaa kaksi lahestymistapaa: riskien hajauttaminen ja halpa epdon-
nistuminen. Riskin hajauttaminen tarkoittaa sitd, ettd jos tarpeeksi moni innovoi uutta,
syntyy ideoita, jotka eivat toimi tai epdonnistuvat, ideoita, jotka ovat kelvollisia seka
ideoita, jotka pystyvéat menestyméaan. Lopputulos hajautukselle olisi kuitenkin positiivi-
nen, koska osa ideoista toimii ja tuo voittoa. Ideat toimisivat ik&&n kuin hajautettu port-
folio. Halpa epdonnistuminen puolestaan tarkoittaa, ettd idean testaamiseen kaytetdén
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mahdollisimman pienet resurssit, joiden avulla pystyy ndkeméén onko idea toteutetta-
vissa oleva ja kannattaako siihen allokoida enempéa resursseja. (Luecke 2003, 102-103)

Uudet ideat ja tavat toimia ovat tervetulleita

Organisaatiossa, jossa uudet ideat ja ehdotukset tyrmatédén johdon toimesta, ollaan
pian tilanteessa, jossa uusia ideoita ei ehdoteta koska se koetaan turhaksi. Takertuessaan
vanhaan totuttuun tapaan tehda asioita organisaatio ei uudistu. Joskus uusien ideoiden ja
innovaatioiden kayttdmatta jattdminen on perusteltua jos ne eivét sovi yrityksen strate-
giaan tai yrityksella ei ole mahdollisuutta toteuttaa niitd. Talldin on tarkea kommuni-
koida avoimesti tydntekijoille miksi ideoita tai innovaatioita ei ldhdetd viemaan eteen-
pain. Innovoinnista pitdisi saada organisaation jokaisen tyontekijan tyon osa. Ei vain
ettd osalla henkildstosta on lupa tai mahdollisuus innovoida. (Luecke 2003, 103)

Informaatio on vapaasti kaikkien kaytettavissa

Informaatio stimuloi ajattelua, joka johtaa ideoiden syntyyn. Usein kun kahdelta orga-
nisaation eri osa-alueelta olevat ihmiset tapaavat ja vaihtavat tietoja voi syntya uusia
ideoita tuotteesta, palvelusta, tydmenetelmista tai tiedonkulusta nakdkulmasta, josta
tyota ei ole osattu tarkastella ennen. Organisaatiossa, jossa tieto on hierarkkista: vain
tietyssa asemassa tai tydtehtavissa olevalla on oikeus tietynlaiseen tietoon, menetetéén
mahdollisuus niin sanottuun tiedon kohtaamiseen, jossa kaksi tai useampi eri nakokul-
ma tai informaatio voi muodostaa jotakin uudenlaista eri asioista ja eri lahteista yhdis-
teltya tietoa. Tiedon vaihtoa tyontekijoiden vélilla voi lisdta sahkopostin, fyysisen tyon-
tekopaikan yhdistamiselld, yhteisten tyohetkien ja yhteisten lounaiden avulla. (Luecke
2003, 104)

Tyontekijoilla on mahdollisuus erilaisiin tiedon lahteisiin

Organisaation tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus vapaan informaation lisaksi eri-
laisiin tiedon lahteisiin organisaatiossa sisaisesti ja ulkoisesti. Osa yrityksista keraa niin
kutsuttua informaatiopankkia, johon kootaan opittuja asioita, tehtyja virheitd, teknisia
tietoja, jotta samaa tietoa ei tarvitsisi tyon kautta kerata aina uudelleen ja uudelleen uu-
sien tyontekijoiden ja uusien tyopisteiden keskuudessa. Toinen tapa jakaa organisaation
sisdistd, usein hiljaista tietoa, on keratd ryhmaé ihmisia joilla on sama tavoite tai padmaé-
ra. Ajoittaiset tapaamisen antavat mahdollisuuden jakaa tietoa ryhman kesken ja saada
uusia ideoita.
Organisaation ulkopuoliset tietol&dhteet ovat myds tarkeitd uusien ideoiden l&hteitd. Ul-
kopuolista tietoa saadaan ammatillisissa ja tieteellisissa konferensseissa, kdymalla asi-
akkaiden ja benchmarking -kumppaneiden luona seka tuomalla organisaation ulkopuoli-
sia ammattilaisia jakamaan tieto-taitoansa. (Luecke 2003, 104-105)

Hyvat ideat saavat tukea johdolta
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Parhaatkin ideat kuolevat mikali ne eivat saa johdon tukea ja resursseja. Varsinkin jos
on Kyse uusista innovaatioista ilman johdon antamia resursseja ja mahdollisuuksia in-
novoida ideaa eteenpadin, ideat jadvat toteuttamatta. (Luecke 2003, 106)

Innovaattoreiden palkitseminen

Palkitseminen voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen palkitsemiseen. Sisdinen motivaa-
tio tehtdvan suorittamiseen tulee tyosta itsestdén. Ulkoinen motivaattori on motivoinnin
tekija, joka on erotettu tehtavasta itsestdan, esimerkiksi palkkio tai bonus. Luecken
(2003) mukaan parhaiten sisdiset ja ulkoiset motivaattorit toimivat kun niitd kaytetaan
kasi kadessa. Palkintojen tehtavé on kannustaa tyontekijoité luoviin ratkaisuihin ja ajat-
telemaan ja joustamaan yli perustyOtehtaviensa suorittamisen. Innovaattoreita voidaan
palkita antamalla tunnustusta julkisesti, antamalla mahdollisuuden osallistua p&&atoksen-
tekoon tai tarvittavat resurssit projektiin, pitamalla esimerkiksi lanseeraustilaisuuden
uusille innovaatioille tai tarjoamalla mahdollisuus uudistua ja irtaantua hetkeksi tehta-
vastd tarjoamalla vapaata tai hetkellisesti muita tehtévia. (Luecke 2003, 106—-107) Sisdi-
sid ja ulkoisia motivaattoreita on kasitelty tarkemmin tutkimuksen luvuissa 4.1. ja 4.2.

3.4.2 Organisaatioon sitoutuminen

Henkilon sitoutuminen organisaatioon muodostuu kolmesta eri tekijésta: yksilon psy-
kologinen kiintymys seka identifioituminen organisaatioon, halu ponnistella organisaa-
tion hyvaksi sekd halukkuus séilyttdd organisaation jasenyys. Sitoutuminen on yhtey-
dessa organisaatiokulttuuriin. Sitoutumista voidaan edistdd sosiaalistamalla tydntekijé
organisaation yhteisiin arvoihin ja normeihin. Sitoutumiseen vaikuttavat organisatoriset
(organisaation imago, ik&, arvostus) ja yksilolliset tekijat (henkilon ikg, tydaika). Orga-
nisaation sitoutumisella on todettu olevan yhteyttd moniin organisaatiokayttdytymisen
ilmidihin kuten myohastelyihin, poissaoloihin, tydskentelyn tehokkuuteen ja vaihtuvuu-
teen. Sitouttaminen puolestaan muodostuu toimenpiteistd, joilla organisaatio luo ja pa-
rantaa henkildston sitoutumista. Sitouttamista kyetdan luomaan laatimalla yhteinen stra-
tegia, jossa on selked yhteinen tavoite. Organisaatiolta vaaditaan myds vahvaa kulttuu-
ria, jossa on selkedésti todettu arvot, jotka ohjaavat henkildiden toimintaa. Ihmisten ol-
lessa energisid, motivoituneita ja kun he suoriutuvat tyotehtdvistadan, syntyy yleensa
my6s halua omalta osaltaan auttaa organisaatiota menestymaan. (Riikonen ym. 2003,
35-36; Holbeche 2005, 13)

Goffeen ja Jonesin (2007) kirjoittamassa artikkelissa kuvaillaan erilaisia tekijoita,
joiden avulla organisaatio kykenee pitdmaan kiinni lahjakkaista yksildistd. Huomattavan
usein lahjakkaat tyontekijat eivat olleet kiinnostuneita erilaisista titteleista tai muuttuvis-
ta tyotehtavistd. Enemmankin lahjakas henkild koki olevansa osa tiimid. He olivat kiin-
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nostuneita siitd, etti saavat tehda sitd, missa kokevat olevansa hyvia. Tamé ei kuiten-
kaan tarkoita sitd, etteivat he olisi tietoisia erilaisista eduista ja asemastaan. Epdaitous
tunnistetaan nopeasti ja se aiheuttaa helposti liikkuvuutta, organisaatiolta odotetaan
avoimuutta ja rehellisyytta alaisilleen. Organisaation tuki ja tunnustus oli heille erittain
tarkedd. Johtajan tulisi olla ajatuksellisesti samalla tasolla, mutta ei lahjakkaampi, jotta
oma kyky ei jdisi johtajan osaamisen varjoon. Johtajan tulisi myods olla koko ajan tavoi-
tettavissa. llman tata tyontekijé ei tunne ettd hanen ty6taén arvostetaan. Lahjakkaat hen-
kilot kokevat byrokratian ja hierarkian sinansé tarpeettomana. He harvoin kokevat tar-
vitsevansa johtamista. Heilld on usein hyvat suhteet ja alhainen kynnys kyllastymiselle,
joten lahjakkaiden ihmisten liikkuvuus on suurta. Kiteytettynd normaali johtaminen
perinteisessd merkityksessa on usein hylattava ja omaksuttava niin sanottu suojelijan
rooli. Johtajan tulee kyetd luomaan turvallinen ilmapiiri, kannustaa kokeilemaan ja sal-
lia ja hyvéksyé erehdykset. Talléin johtaja osoittaa myds organisaation ja johtajuuden
merkityksen henkil6lle ja ettd he ovat keskindisessa riippuvuussuhteessa, josta molem-
mat kokevat hyotyvansa.

Leskeldn (2001, 16, 17) mukaan yrityksen péaasiallinen tehtéva ei ole vain tyollistaa
ihmisia vaan myos organisoida. Organisoija tarjoaa mahdollisuuksia ja tilaa luovuudel-
le. Organisoijan tehtdvdna on omaksua idea, hahmottaa siihen sopivat resurssit seka
hankkia ne. Kun organisoija on tehnyt pohjatyon hyvin, sopivien henkildiden hankki-
minen paamaaran tavoittamiseen on helpompaa. Tyontekija asettaa panokseksi oman
osaamisensa ja ammattitaitonsa. Organisaattorilta odotetaan vastineeksi varman tydsuh-
teen sijasta vapaata tyollistymiskelpoisuutta. Tyollistymiskelpoisuutta tulisi parantaa
tarjoamalla kaikille tilaisuus jatkuvaan oppimiseen seké sellaisten taitojen kohentami-
seen, jotka mahdollistaisivat tyollistymisen myds yrityksen ulkopuolella. Téllaisen toi-
minnan tuloksena syntyy innostava sisainen toimintaympaéristo, jossa tyontekijén taitoja
kyetddn hyodyntdmaan yrityksen kilpailukyvyn parantamiseen. Inspiroiva ja taitojen
kehittdmista kannustava ymparisté myods motivoi sitoutumaan organisaatioon, vaikka
olisi mahdollisuus lahtedkin.

Taulukossa 6 on tutkittu vertaillen sek& esimiesasemassa olevien ettd ei esimiesase-
massa olevien vastauksia siihen, miten he kokevat tyonsa vaativuuden, oman urakehi-
tyksensa sekd millaisena he kokevat urakehitysndkymansa case -organisaatiossa.
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Taulukko 6 Organisaatioon sitoutuminen tyontekijan (=T) ja esimiehen (=E) nakokul-
masta

melko pal-
taysin eri jon eri miel- melko paljon |taysin sa-
mielta ta siltéd valilta samaa mieltd | maa mielta
T E T E T E T E T E
Kaipaisin lisé& am-
matillisia haasteita
tydhoni 9% | 0% |11%[33% | 23% | 25% | 38% | 42% | 19% | 0%

Koen "jumiutuneeni"
paikalleni urallani 13% |25% (23 % |17% [ 26% | 50% [ 21% | 8% | 17% | 0%

Urakehitysnakyméni
olisivat paremmat
jossain toisessa
organisaatiossa 15% (17 % |21 % |42% | 26% | 25% | 28% | 17% [ 11% | 0%

Tyontekijatasolla 57 % ja esimiestasolla 42 % kaipasi lisaa haasteita tydohonsa. Case -
organisaatiossa kyselyyn vastanneiden henkildiden tyonkuva on samanlainen, osa tyos-
kentelee liséksi esimiesasemassa. Mahdollisuudet erilaiseen tydnkuvaan ovat rajalliset
organisaation matalan hierarkkisen rakenteen vuoksi. Todenndkdisin mahdollisuus
tyontekijan tyonkuvan muuttumiselle on edeté esimiesasemaan tai tyon sisaltd voi myos
vaihtua, kun tuotteisto vaihtuu. Tuotteiston vaihtumisen kannalta tuleva muutos ei ole
vapaaehtoinen, vaan kunkin tehtdvankuvaan kuuluu koko tuotepaletin hallinta. Esimies-
tasolla selkedsti pienempi osa vastaajista koki urakehityksensa jumiutuneen kuin tydn-
tekijatasolla, jossa ndin koki jossain maéarin joka neljas. Luku oli kuitenkin selkeéasti
pienempi kuin kysyttéessa tyon ammatillisista haasteista. Voisi tulkita, etta kaikki vas-
taajat eivat tavoitelleet vertikaalista uralla etenemistd vaan moni toivoi nykyisen tyon-
kuvan monipuolistamista ja horisontaalista urakehitysta. Selke& ero esimiesten ja tyon-
tekijoiden valilla oli myods kysyttdessd olisivatko heidan urakehitysndkyménsé paljon
paremmat jossain toisessa yrityksessa. Esimiehistd 17 % ajatteli urakehitysnakymansé
olevan paremmat jossain toisessa organisaatiossa kun taas tyontekijoista 39 % oli tata
mielta.

Samankaltaisia teemoja tuli ilmi aineiston avoimissa vastauksissa organisaation
epamotivoivissa ja kehitettdvissa seikoissa. Esiin nousi useassa kohdassa niukaksi koe-
tut etenemis- ja ty0ssa kehittymisen mahdollisuudet. Ty6tehtéviin toivottiin monipuolis-
tamista ja “kasvua organisaation ylapaahan”. Toisaalta avoimissa kysymyksissd orga-
nisaation motivoivista tekijoista tuli ilmi mahdollisuudet kehittya tydssa seka alan koet-
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tiin olevan mielenkiintoinen. Mielipiteet jakautuivat vahvasti kuten kdy ilmi myoés ylla
olevista véittamista.

Andriopoulos (2001) tukee luovan organisaation rakenteena matalaa hierarkkista ra-
kennetta, jolloin paatdksentekoon kykenee osallistumaan mahdollisimman moni. Tyon-
kuvien puolestaan tulisi olla laajoja seké tyossa olla mahdollisimman paljon vapautta ja
itsendisyytta. Johdon tulisi olla tiiviisti mukana henkiléston urakehityssuunnittelussa.
Amabile (1998) toteaa artikkelissaan, ettd rahallinen korvaus ei riitda motivoimaan hen-
kilod kokemaan tehtdva&nsd mielenkiintoiseksi, mikéli han kokee sen sisimmé&ssdén
tylsaksi. Tata teoriataustaa vasten peilaten case -organisaatiossa organisaatiorakenteen
muuttaminen ei ole mielekas ratkaisu vaan térkeaa olisi henkildston urapolkujen kehit-
tdminen oman tehtavankuvan sisalla laajemmaksi ja organisaation johdon vahva sitou-
tuminen henkildston urapolkujen rakentamiseen. Vaikuttava tekijé voi olla myos se, etta
vastaajista case -organisaatiossa kolme vuotta tai vahemman on tydskennellyt 44 %
vastaajista. Kauhasen (2006, 135) mukaan henkil6 on tyytyvéinen samoihin tyotehtaviin
keskimaarin nelja vuotta. Ensimmainen vuosi menee opetellessa. Sen jalkeen tehtavat
sujuvat hyvin mutta mielenkiinto alkaa tasaisesti laskea. Organisaation ja tydsuorituk-
sen kannalta tihed vaihtaminen on ongelmallista, koska uutta henkilostéda joudutaan
kouluttamaan jatkuvasti ja tehtdvaan hankittu tietotaito siirtyykin muualle. Avoimissa
vastauksissa tydurien pituuteen liittyvana tekijana tuli esiin myos se, ettd pidempéén
talossa tydskennelleille kaivattiin jonkinlaisia etuja, erityisesti palkkauksessa, joita nyt
ei koettu olevan. Jossain vastauksissa asian koettiin olevan jopa painvastoin.
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4 YKSILON TEHTAVAMOTIVAATIO

Amabilen (1998) mukaan yksilon luovuuteen vaikuttavat kolme eri tekijaa: motivaatio,
ammattitaito ja luovan ajattelun taidot. Edellisessa luvussa kolme tarkasteltiin organi-
saatiotekijoitd, joilla voidaan vaikuttaa henkilon tehtdvamotivaatioon. Té&ssd luvussa
tarkastellaan lahemmin henkilon tehtdvamotivaatiota. Yksilon motivaatio voidaan jakaa
edelleen ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Amabile (2001) maarittelee artikkelissaan
tyontekijoiden olevan sisdisesti motivoituneita kun he etsivat tydstd nautintoa, kiinnos-
tusta, uteliaisuuden tyydyttamista, itseilmaisua tai henkilékohtaista haastetta. Tyontekija
on puolestaan ulkoisesti motivoitunut, mikéli hén etsii tyostd jotain muuta tavoitetta
kuin ty0 itsessddn. Usein ndma sisdiset ja ulkoiset tekijat toimivat yhteistydssa keske-
naan. Siséinen motivaatio on oleellinen luovassa toiminnassa. Mikali henkild on sisdi-
sesti motivoitunut, hadn miettii erilaisia vaihtoehtoisia tapoja kehittaa tyotaéan ja ratkoa
ongelmia tydssaan. (Amabile 1998) Vaikka tutkimuksessa on pitkélti keskitytty organi-
saatiokomponentteihin, jotka vaikuttavat yksilon tehtavamotivaatioon, seka tassa luvus-
sa yksilén motivaatioon ja siihen vaikuttaviin tekijoihin, myds ammattitaidon ja luovan
ajattelun taidot ovat tarkeita pitkén tahtaimen kehittdmisen kohteita luovassa organisaa-
tiossa, jotka haluttiin myds ottaa mukaan tutkimukseen organisaation kehittamistarpei-
den nakokulmasta. Ammattitaitoa ja luovan ajattelun taitoa késittelemme tarkemmin
luvussa 4.3. Luovuuden organisaatio- ja yksilokomponentit vaikuttavat myos tyéhyvin-
vointiin liittyviin tekijoihin. Tydhyvinvoinnin nédkokulma oli tutkimuksessa vahvasti
mukana jo aineistonkeruuvaiheessa. Luovan tydympariston ja motivaation vaikutuksista
tyohyvinvointiin paneudutaan tarkemmin tutkimuksen luvussa 4.4.

Kenties tunnetuin tydmotivaation teoria on Maslow’n (1943) teoria tarvehierarkiasta.
Tarvehierarkian mukaan tarpeet voidaan asettaa hierarkkiseen jarjestykseen niiden tyy-
dyttamisjarjestyksen mukaan. Alimpia eli ensimmaisena taytettavia tarpeita ovat fysio-
logiset tarpeet kuten nélka tai jano. Seuraavana tulevat turvallisuudentarpeeseen liittyvat
tekijat eli esimerkiksi taloudellinen toimeentulo. Kun ndma tarpeet on tyydytetty, seu-
raavaksi tulevat sosiaaliset tarpeet kuten yhteenkuuluminen. Sitten tulevat arvostuksen
tarpeet ja kaikkein ylimpénd itsensd toteuttamisen tarve. Perusperiaatteena Maslow’n
tarvehierarkiassa on ettd henkilo ei tiedosta ylemmaén tason tarpeita ennen kuin alem-
man tason tarpeet ovat tyydyttavalla tasolla.

Pinder (1998) toteaa, ettd motivaatiolla on muoto, suunta, kesto ja voimakkuus.
Muodolla tarkoitetaan ithmisen sisdisté vireystilaa, jota voidaan arvioida tai mitata vain
likim&ardisesti. Suunnalla tarkoitetaan sitd, ettd motivaatio kohdentuu jotakin tiettyd
tavoitetta kohden. Tyomotivaatiolla on ajallinen kesto, joka voi vaihdella. Toisissa tilan-
teissa motivaatio saattaa kestdd vain hetken ja toisissa henkilé on motivoitunut vuosi-
kausia. Pitkakestoinen motivaatio edellyttdd jatkuvaa uudelleenmotivoitumista tavoit-
teen saavuttamiseen. Motivaation voimakkuus voi vaihdella huomattavasti tyotehtavén
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suhteen. Toiset tyot tehddan korkeammalla motivaatiolla, henkild voi kokea jopa pakot-
tavaa tarvetta saavuttaa tavoite. Alhainen motivaatio kertoo haluttomuudesta tehdi tiet-
tyja tyotehtdvia tai maarattyja toitd. (Kauhanen 2006, 107; Lamsa ym. 2005, 81)

Motivaatio on vapaaehtoista ja tavoitteellista toimintaa. Eri-ikéisilla ja erilaisessa
elaméntilanteissa olevilla on erilaiset motivaattorit. Henkilon motivaatiotekijat usein
my0s muuttuvat ajan my6td. Organisaation haasteena on tunnistaa ja selvittdd kunkin
yksil6lliset motivaatiotekijat. Motivointi liitetdén vahvasti myds esimiestyéhan. Esimie-
hen tulee kyetd motivoimaan ja tiedostaa alaistensa erilaiset motivaatiotekijat. Tallin
han kykenee l6ytaméan yhteisen kielen, jolla puhua alaisen kanssa, esimerkiksi muu-
toshaluinen tyontekijé versus vakautta hakeva tyontekija. Johtajan tulee kyetd pitdméaén
kokonaiskuva selkedand, mihin eri ihmisten tydpanoksilla ollaan pyrkiméassé ja miten ne
linkittyvét yhteen. Luovan tyoprosessin osana tulee usein esille hankalia tunteita kuten
pelko, epdvarmuus ja ahdistus. On paljolti Kiinni esimiehestda miten han kykenee néita
tunteita késittelemaan alaistensa kanssa. Olennaisena osana motivaatiota on kommuni-
kaatio. Tavoitteet tulee kommunikoida selkedsti ja ymmarrettavasti. Tyon ollessa kdyn-
nissa esimiehen tulisi osata antaa selkeda ja riittdvan yksityiskohtaista palautetta. Ta-
voitteet ilman palautetta tai palaute ilman selkeéa tavoitetta ei ole motivoivaa vaan antaa
sekavia viestejd ja aiheuttaa turhautumista. (Jabe 2006, 40-41; Kauhanen 2006, 108—
109; Kouzes & Posner 2001, 49; Tuomivaara ym. 2005, 152.)

4.1 Yksilon tehtavamotivaatioon vaikuttavia ulkoisia tekijoita

Herzbergin (1959) teorian mukaan motivaatiotekijat voidaan jakaa kahteen luokkaan:
motivaatiotekijoihin seka hygieniatekijoihin (taulukko 7). Motivaatiotekijat lisaavat
tyotyytyvaisyytta ja liittyvat kiintedsti itse tyéhon. Niiden avulla voidaan suoraan vai-
kuttaa tyontekijan motivaatioon. Hygieniatekijat ovat tyytymattomyytta lisadvia tekijoi-
td ja liittyvat fyysiseen ja psykososiaalisen tyoymparistoon. Kehnoiksi koetut hy-
gieniatekijat lisdavat tyytymattomyyttad. Hyvin jarjestettyind ne neutralisoivat tilanteen,
mutta motivaatiota hygieniatekijoilld ei varsinaisesti kyetd nostamaan. Esimerkiksi jos
tyontekijan palkkaa korotetaan, hetkellisesti tyontekijan tyotyytyvaisyys nousee. Palkan
nostamisen vaikutus tyotyytyvéisyyteen on kuitenkin lyhytaikainen koska nopeasti ko-
rotettuun palkkaan totutaan. Tyon sisallon muuttaminen innostavaksi ja haastavaksi
puolestaan voi toimia tyotyytyvaisyyden l&dhteend pitkdan. Mikali siis halutaan vaikuttaa
ihmisen motivaatioon, tulee kyetd vaikuttamaan molempiin tekijéihin samanaikaisesti,
niin ettd ne ovat tyydyttavalla tasolla. Kritiikki Herzbergin teoriaa kohtaan on kohdistet-
tu siihen, ettd tutkimus on tehty yli 50 vuotta sitten ja se koski amerikkalaisia tyoyhtei-
sOja. Aika, arvostusten muutos ja taloudellisen toimeentulon nousu katsotaan tekijoiné,
jotka ovat vaikuttaneet motivaatioperusteisiin. Kuitenkin tulosten perussanoman katso-
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taan edelleen nykypéivéanakin olevan validi. (Kauhanen 2006, 108-109; Lams& ym.
2005, 84)

Taulukko 7 Motivaatio- ja hygieniatekijat (Herzberg ym. 1959)

Motivaatiotekijat: Hygieniatekijat:

liittyvat itse tydhon liittyvat tydympéaristéén
lisdavat tyotyytyvaisyytta lisdavat tyotyytymattémyytta
Tunnustus tyosta Yrityspolitiikka ja hallinto
Saavutukset tydssa Henkildsuhteet esimiehiin

Mahdollisuus kasvaa ja kehit-

tya Henkildsuhteet tydtovereihin
Ylennys Tybskentelyolosuhteet
Vastuu Palkka, status

Ty6 sinansa Ty6turvallisuus

Teorian pohjalta tehtyjen tutkimusten perusteella ei ole pystytty toteamaan selvaa
suhdetta tyotyytyvaisyyden vaikutuksesta tydsuoritukseen. Hyvan tyosuorituksen takana
voi olla tyytyvdinen tyontekijé tai hyva tydsuoritus voi olla tyotyytyvadisyyden aiheutta-
ja. Teorian avulla voidaan hahmottaa tyémotivaation monimutkaisuutta ilmiona. Tyo-
motivaatioon vaikuttavat monet erilaiset, keskendan jopa ristiriidassa olevat tekijét.
(L&msé ym. 2005, 84-85)

Amabile (1993) puhuu motivaatiosynergiasta, jossa ei ole selkedd rajanvetoa sisais-
ten ja ulkoisten motivaattoreiden valill4 vaan sisdiset ja ulkoiset motivaattorit toimivat
positiivisessa yhteisvaikutuksessa. Han esittdd kritiikkia mm. edell& esiteltyd Herzber-
gin motivaatioteoriaa kohtaan, koska motivaatiotekijat on tiukasti eroteltu ja ensin ul-
koiset motivaatiotekijat (hygieniatekijat) pitdd olla kunnossa, jotta voidaan vaikuttaa
henkilon siséisiin motivaatiotekijoihin. Amabilen mukaan ulkoiset ja sisdiset motivaa-
tiotekijat eivat ole toisistaan ndin irrallisia vaan toimivat parhaiten yhdessé ja limittéin.
Mydskaan aina ei voida olettaa, ettd ulkoinen motivaatio on aina tarpeellista tai etta sen
vaikutus on aina positiivista. On d&rimmaéisen vaikeaa luoda esimerkiksi ulkoista palkit-
semisjarjestelmdd, joka saa aikaan juuri toivotunlaista kaytosta tyontekijoissd. Kun
tyontekijat ovat sisaisesti motivoituneita, he ovat usein vdhemmén riippuvaisia erilaisis-
ta ulkoisista motivaattoreista ja mahdolliset puutteet niissa hairitsevat vahemman. Tosin
ulkoisten motivaattoreiden nédkeminen negatiivisena ja niiden totaalinen hylkadminen
johtaa puolestaan menetettyyn mahdollisuuteen yhdistaa ulkoisia ja sisdisida motivaatto-
reita ja saada aikaan positiivista synergiaa. Monitahoinen, luova ty6 vaatii aina sisaisen
motivaation. Oletus siitd, ettd samat asiat motivoivat samalla tavoin kaikkia tyéntekijoi-
té tulisi myos hylata. Vaikka tydympaériston sisdiset ja ulkoiset motivaattorit olisi kuinka
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tarkkaan harkittu, ei voida olettaa ettd niiden kautta saavutetaan automaattisesti tehokas
tydympdristd vaan pitdd kiinnittdd huomiota mink& tyyppisia ulkoisia motivaattoreita
kaytetdan ja missa yhteydessd. Amabilen mukaan erilaiset motivaatiotekijat ovat moni-
mutkaisia ja monitahoisia. Niistd kuitenkin tiedetédan jo paljon ja uutta opitaan koko ajan
ja on mahdollista saavuttaa motivaatiosynergiaa tyontekijoiden ja tydympariston vélilla
seka erityyppisten motivaatiotekijoiden vélilla.

Seuraavassa taulukossa 8 on esitetty erilaisia henkilon tydmotivaatioon vaikuttavia
tekijoitd case -organisaatiossa. Organisaatiossa kolme eniten motivaatioon vaikuttavaa
tekijaa olivat hyva tyoilmapiiri, asiakkaan kiitos seké tulospalkkio mutta kaikki tekijois-
t& koettiin tarkeina tydmotivaation lahteina.

Taulukko 8 Tydssa motivoivia tekijoita case -organisaatiossa

melko

melko paljon taysin
taysin eri | paljon eri | silta samaa |samaa

mielta mielta valilta mielté mielté
tulospalkkio 0% 0% 2% 31% 68 %
esimiehen kiitos 2% 5% 14 % 48 % 32%
palaute 0% 7% 19 % 41 % 34 %
tydtoverin kiitos 0% 3% 21 % 41 % 35%
asiakkaan Kiitos 0% 0% 0% 32% 68 %
hyva tydilmapiiri 0% 0% 0% 29 % 71%
mukava tydympérist6 0% 0% 7% 39 % 54 %
tyodn siséltd 0% 7% 10 % 42 % 41 %
vaikutusmahdollisuus 2% 3% 15% 42 % 37 %
edut 0% 3% 17 % 59 % 21 %

Myo6s avoimissa vastauksissa tulokset olivat hyvin samankaltaiset. Erityisen moti-
voiviksi koettiin tulospalkkaus, oma tyoyhteiso ja sen tuki sek& organisaation rento ja
joustava ilmapiiri sekd tyon vapaus. Myos ylimmalta johdolta sek& organisaatiolta saatu
tuki kavi ilmi tarkedand motivoivana seikkana avoimissa vastauksissa. Tosin avoimissa
vastauksissa tuli vastaan erilaisia toiveita myos palkkauksen kehittdmiseksi ylipadtaan
sekd my0s sairastumisten ja lomien varalta kaivattiin jonkinlaista varmuutta tulotasosta.
Erindisié vastauksia tuli myds siité, ettd mikéli oman tuloksen tekemisessa oli ongelmia,
koettiin se hyvin epdmotivoivana. Selkedna omaan palkkaan vaikuttavana kehitettdvana
tekijand oli myds useassa avoimessa vastauksessa esiin noussut tuotevalikoima, joka oli,
kuten aiemmin tutkimuksessa on mainittu, juuri muuttunut. Muutoksen koettiin vaikut-
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tavan omaan tulotasoon negatiivisesti ja muutos tuli usein ilmi my6s epamotivoivana
tekijana. Tutkimuksessa padasiassa tulospalkkaus tuli ilmi l&hinn& vahvassa asemassa
motivaatiotekijand, kunhan tuotepaletin ja sitd kautta ansaintamahdollisuuden koettiin
olevan kunnossa.

Amabilen luovuuden teoriassa korostetaan enemmankin sisdisten motivaattorien
merkitysta ja joskus jopa ulkoisen motivaattorin, etenkin rahan, merkitys saatetaan ko-
kea jopa haitallisena. Csikszentmihalyi (1990) esittad, ettd henkild on sitd vapaampi
mitd enemman han toimii sisdisen motivaation ohjaamana ja mita vdhemman ulkoisten
motivaattoreiden takia. Tall6in hdn ei ole niin altis miellyttdméén ketdan. Ylla olevaa
teoriataustaa vasten peilatessa tdma tulos on ristiriitainen. Taulukon vastauksissa myos
tyon sisaltd ja vaikutusmahdollisuus koettiin tarkednd, josta tutkija vetadéd johtopaatok-
sen, ettd ainakaan suurin osa ei tehnyt tyota vain rahan takia, vaan myos tyo itsessaan
koettiin tarkednd. Tutkija pohtii, voiko tulospalkkaus osaltaan olla my®ds itse ilmeisen
rahan lisaksi henkilostolle jonkinlaisen mittarin roolissa. Tuloksensa avulla he kykene-
vat mittaamaan tydssa parjaamistadn ja osaamistaan, jolloin se ajaa seka siséisen etta
ulkoisen motivaattorin roolia. Yksi melko yksinkertaistettu vaihtoehto on, etta alalle
hakeutuvat ihmiset, joille raha on tarked motivaatiotekija.

4.2 Sisainen motivaatio

Motivaatio on sisdinen tuli.
Jos joku yrittaa sytyttaa tuon
tulen allesi, todennakaista on,
etté se palaa vain hetken.
Stepehn R. Covey

Amabilen (1997) mukaan nopein tapa vaikuttaa luovuuden ilmenemiseen organisaatio-
ymparistossé on sisdisen motivaation lisdédminen. Ammattitaito sekd luovan ajattelun
taito madrittavat sen mihin henkild kykenee, sisdinen motivaatio puolestaan mita hén
haluaa tehda.

Yksilo on sisdisesti motivoitunut, kun hén etsii nautintoa, mielenkiintoa, uteliaisuu-
den tyydyttdmistd, itseilmaisua tai henkildkohtaista haastetta tyostd. Yksilo on puoles-
taan ulkoisesti motivoitunut, kun han sitoutuu tyéhon jonkin muun tavoitteen saavutta-
miseksi kuin ty6hon liittyvén. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio eivat ole automaattisesti
toisiansa poissulkevia. Parhaimmillaan siséista motivaatiota voidaan tukea ja vahvistaa
erilaisten ulkoisten motivaatiotekijoiden avulla. Pelkdstdan ulkoiset motivaatiotekijat
eivat saa aikaan sisaisen motivaation kasvua. Ainoastaan, mikéli sisdinen motivaatio on
olemassa, sitd voidaan tukea. Ulkoiset motivaatiotekijat, jotka tukevat osaamisen tun-
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netta ilman ettd rajoittavat liikaa henkilon itsemadradmisoikeutta, tukevat osaltaan si-
séistd motivaatiota. Muita ulkoisia motivaatiota lisdévia tekijoitd, jotka vaikuttavat posi-
tiivisesti sisaiseen motivaatioon, ovat oikein annettu palaute, jota ei koeta uhkaavana,
enemman aikaa tai vapautta keskittya tyotehtavaan tai projektiin, mahdollisuus osallis-
tua ja vaikuttaa enemman tyohon, tunnustus tehdystd tyosta ja palkitseminen onnistu-
neesta suorituksesta. Siséistd motivaatiota alentavat sellaiset ulkoiset motivaatiotekijét,
joiden johdosta henkil® tuntee olonsa kontrolloiduksi tai kahlituksi. Siséinen motivaatio
voi olla myos erilainen tyon eri vaiheissa. Toinen vaihe voi olla luovan prosessin kan-
nalta merkityksellisempi kuin tyon jokin toinen vaihe. Erityisesti ongelmankehittely ja
ideointivaiheessa on tarkea, etta sisainen motivaatio on korkea. (Amabile 1993)

Tydsuoritukseen vaikuttavat tyontekijan késitykset, tunteet ja tyémotivaatio tehtdvaa
kohtaan. Ndma eivat yleensé ole johtajalle nakyvié eivatkd ndy tyontekijasta ulospain.
Tyontekijalla on tyoéhon liittyvia kasityksid, mika on tyon merkitys ja arvo, mité tulee
tehda. Tyon lisdksi on itseen liittyvia ajatuksia: oma rooli tiimissa, projektissa tai orga-
nisaatiossa, oma osaaminen ja itseluottamus omaan osaamiseen ja omaan arvoon tyon-
tekijana. Tyontekijalla on myds omat kasityksensa tiimista ja organisaatiosta, jossa hén
tyoskentelee. Vaikutuksensa tyohon tekevat myos tunteet, joita tyopaivan tapahtumat
herattavat: onnellisuus, ylpeys tyosta, viha, turhautuminen. Tunteet ja kasitykset vaikut-
tavat sisaiseen motivaatioon ja toisinpdin, sisdisen motivaatio tunteisiin ja kasityksiin.
Positiiviset kasitykset, tunteet ja tehtdvamotivaatio korreloivat suoraan parempiin tulok-
siin luovuuden, tuottavuuden, kollegiaalisuuden ja tyéhon sitoutumisen kannalta. Nega-
tiivisilla tunteilla, kasityksilla ja tydmotivaatiolla on puolestaan vastakkainen vaikutus.
Naéihin tekijoihin kyetdan vaikuttamaan kahdella eri johtamiskaytanndélla. Positiivia tun-
teita herédtetdan kun koetaan, etta jotain saadaan aikaan ja mahdollistetaan edistyminen
tehtdvassa. Toinen tarkea vaikuttava tekija johtamisen kannalta on, ettd johtajuus teh-
daan inhimillisesti jokaista arvostaen. Positiivinen palaute kannustaa kun todellista edis-
tystd tai onnistumisia on tullut. Mikali palautetta annetaan ilman todellista kehitysta,
reaktio palautteeseen voi olla jopa kyyninen. (Amabile 2007, Amabile 1993)

Sisdiseen motivaatioon vaikuttavat myds muutokset tydympéristéssa. Tyon jatku-
vuus ei ole nykyisin endd taattu, lomautuksia ja irtisanomisia on eri tyonaloilla ja orga-
nisaatiot reagoivat muutoksiin nopeasti. Pelkdstadn jo teknologinen kehitys muuttaa
usein tyon luonnetta: virtuaaliset organisaatiot tai erilaiset vaihtuvat projektitiimit. Si-
sdiseen motivaatioon vaikuttavat myos erilaiset muutokset tydssa: muutokset palkitse-
misjarjestelmissé tai palautejarjestelmissa, uudelleenjarjestelyt ja poliittiset ja ekonomi-
set trendit, jotka vaikuttavat tyohon. Usein monia muutoksia voi tapahtua samanaikai-
sesti. Siséisen motivaation yllapitdminen on entistdkin haasteellisempaa muuttuvassa
tyoympaéristossa. (Amabile 1993)

Case -organisaatiossa taulukosta 9 péatellen vastaajista suurin osa koki nauttivansa
tyostédén ja saavansa tunnustusta onnistumisista. Oman tydsuhteen jatkuvuudesta oltiin
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paaosin varmoja seka jo aiemminkin esille tullut oman toimiston ilmapiiri koettiin mo-
tivoivana. Myos tyOstd saatavaan taloudelliseen kompensaatioon oltiin paaosin tyyty-
vaisia. Rakentavaa palautetta lahiesimieheltdan saannollisesti koki saavansa puolet vas-

taajista. Palautteenantoon, millaista palautetta, milloin ja miten, voisi organisaatiossa

keskittyd enemman. Erindisissa avoimissa vastauksissa tuli myos ilmi, etté olisi toivottu

enemman henkilokohtaisen kehittymisen seurantaa tehtévissa.

Taulukko 9 Yksilon motivaatioon vaikuttavia tekijoita case -organisaatiossa

melko melko paljon | taysin

taysin eri | paljon eri samaa miel- | samaa

mielté mielté siltd valilta mielté
Koen aidosti nauttivani tydstani 0% 5% 10 % 54 % 31 %
Koen, ettd tydstani saatava
taloudellinen kompensaatio on
oikeudenmukainen 2% 8 % 17% 49 % 24 %
Minulla on riittavasti itsendista
paatantavaltaa jota tydtehtavani
edellyttda 0% 5% 10 % 41 % 43 %
Saan rakentavaa palautetta
lahiesimieheltdni sdanndllisesti 8 % 10 % 31% 32 % 19 %
Saan kiitosta onnistuneesta
tydsuorituksesta 0% 8 % 19 % 46 % 27 %
Organisaatiolle antamani panos
on oikeassa suhteessa saa-
maani palkintoon 2% 10% 21 % 50 % 17%
Olen epavarma tydsuhteeni
jatkumisesta case —
organisaatiossa 37% 36 % 15% 8 % 3%
Toimistoni ilmapiiri vaikuttaa
myds omaan motivaatiooni 2% 2% 7% 29 % 61 %

Myds avoimet vastaukset tukivat samoja teemoja. Tosin edelld jo mainittu muutos
tuotepaletissa oli seikka, johon toivottiin pikaista korjausta omaan ty6hon liittyvan epé-
varmuuden poistamiseksi. Avoimissa vastauksissa palautteen- ja tunnustuksenantoon
tuli my0s erindisia toiveita siitd, ettd case -organisaation yhteiset tilaisuudet valjastettai-
siin tehokkaammin hyodyksi positiivisen palautteen antamiseen ja ettd palkitsemista

voisi tapahtua my6s muun mittarin kuin tuloksen perusteella.
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4.3 Muut luovuuteen vaikuttavat tekijat

4.3.1 Luovan ajattelun taidot

Luovan ajattelun taito tarkoittaa uusia, perinteisestd poikkeavia tapoja ajatella asioita ja
tuoda uutta nédkokulmaa siihen, miten ne voitaisiin suorittaa. Luovan ajattelun taidot
ovat jossain méaéarin riippuvaisia persoonallisuuden piirteista liittyen itsendisyyteen, itse-
kuriin, riskinottohalukkuuteen, epévarmuuden sietdmiseen, turhautumisensietokykyyn
sekd osittaiseen vélinpitdmattomyyteen sosiaalisesta hyvéaksynnéstd. Luovan ajattelun
kykyéd voidaan harjoittaa erilaisilla kognitiivisilla harjoituksilla, joilla pyritdan lisaa-
maan kognitiivista joustavuutta seka alyllista itsenaisyytta. (Amabile, 1997)

Luovan ajattelun taidoilla myos tarkoitetaan kuinka ihminen suhtautuu ongelmiin ja
ratkaisuihin. Miten hdn kykenee kestamaan ristiriitoja; muodostamaan muiden mielipi-
teistd eridvia mielipiteitd ja ajattelemaan ongelmiin ratkaisuja, jotka eivét perustu vain
nykytilaan. Henkilon luovan ajattelun taitoa voi vahvistaa mikéli han usein k&antaa on-
gelmat paalaelleen ja yhdistelee tietoa ndenndisesti hyvinkin erilaisista lahteista. Usein
luovan ajattelun kohdalla tarkea piirre on sitkeys, taito kyeta pitaméan ideastaan Kiinni,
vaikka ajoittain tuntuisi, ettei paése ollenkaan eteenpdin ajatustydssa. Talloin ajatukset
on hyvé hetkellisesti keskittdd muuhun ja palata taas uudelleen ongelman pariin uudesta
nakokulmasta késin. (Amabile 1998)

Vastaajat kokivat ongelmanratkaisutaitonsa lahes poikkeuksetta hyviksi case -
organisaatiossa. Vastaajista 92 % oli sitd mieltd ettd kykenivat ratkaisemaan omassa
tyssa kohtaamansa ongelmat. Loput 8 % vastasi siltd véliltd. Vaittdmasta ei kay ilmi,
kuinka luovia ongelmanratkaisutapoja kéytettiin ja miten paljon haettiin uusia ratkaisu-
ja. Aiemmin esitetyssa vaittamassa yli 50 % kaipasi lisdd ammatillisia haasteita tyohon-
sd. Tutkijan mielenkiinto kohdistuu siihen, ettd turvaudutaanko ongelmanratkaisussa
vain enemmaén “tuttuun ja totuttuun” tapaan ratkoa tydsséd esiintyvit ongelmat, jolloin
koetaan ettd kaikki tydssé esiintyvat ongelmat ovat helposti ja nopeasti ratkottavissa.
Kokevatko vastaajat, ettd omat tyotehtavét hallitaan jo niin hyvin ja ne tehd&an tietylla
tavalla niin, ettei ongelmia juuri ilmene.

4.3.2 Ammattitaito

Amabilen (1997, 1998) mukaan ammattitaito on luovuuden perusta. Ammattitaito koos-
tuu faktuaalisen tiedon muistamisesta, teknisestd ammattitaidosta seké erityisosaamises-
ta tietylld alueella. Ammattitaito luo henkilélle mahdollisia kognitiivisia polkuja, joita
hén voi seurata tehtdvaa suorittaessaan. Ammattitaitoon kuuluu myos henkilon koulu-
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tustausta sekd hénelle kertynyt tietopddoma, jotka luovat hénelle “édlyllisen tilan™, jota
kayttaa tyossa ja ongelmanratkaisussa. Mita suurempi henkilon kaytettavissa tila on, sen
parempi.

Ajan ja rahan investointi koneisiin ja laitteisiin on konkreettista. Odotukset ja inves-
toinnin odotetut vaikutukset ovat selkeat. Kun investoidaan tietoon, kohde on epamaé-
raisempi ja on haasteellisempaa hahmottaa millaisia vaikutuksia investoinnilla on tai
mité tietoon investointi ylipaataan tarkoittaa. Tietopadoma voidaan jaotella inhimilli-
seen pddomaan, rakennepdédomaan seké suhdepédédomaan. Inhimillinen pddoma on tyon-
tekijan kyvyt, osaaminen ja ammattitaito. Rakennepadoma pitéé sisallaan yrityksen jar-
jestelmat, prosessit ja kdytannot. Asiakas-, partneri- ja sidosryhmasuhteet puolestaan
voidaan laskea organisaation suhdepadomaksi. Tietopadoma on siis organisaation ai-
neettomia resursseja, jotka koostuvat osaajista, jarjestelmista ja yhteistyoverkostoista.
(Stahle ym. 2006, 15)

Tietopadoma voidaan ymmartad myos yritykseen kertyneend tietovarantona tai yri-
tyksen l&pdisevina tietovirtoina. Organisaation tietovarannoiksi voidaan organisaatioon
ajan myota kertynyt dokumentoitu tieto ja osaaminen. Esimerkkeind mm. toimintamal-
lit, prosessikuvaukset, asiakastietokannat jne. Tietovirrat voidaan ymmartad arvoina,
organisaatiokulttuurina tai rutiinina. Naméa elementit ohjaavat tyontekijan toimintaa ja
kommunikaatiota. Virtaukset pohjautuvat yrityksessa oleviin palkitsemismalleihin, né-
kemyksiin ja normeihin. Vakiintuneet kéasitykset muodostavat parhaimmillaan toimin-
nalle hyvan perustan. Pahimmillaan ne ovat kehityksen esteend, mikali pidetdan vain
kiinni vanhasta ja totutusta eika kyeta uudistumaan. Tietopddomassa on siis kyse myds
paitsi siitd millaista tietoa ja osaamista yritykseen on saatu kertyméan kuin myds siita,
miten organisaatiossa kyetdan murtamaan totutut ajattelu ja toimintatavat ja luomaan
jotain uutta. Tietopddoma kayttaytyy kuten markkina-arvo, vaihtelee tilanteen mukaan.
Taman péaivan vahvuus voi olla huomispéivan heikkous. Organisaation tarkein pddoma
on sen kyky uudistua. Se, ettd vain sopeudutaan markkinoihin, ei riitd. Organisaation
tulee olla proaktiivinen ja kykeneva luomaan ja hyodyntdamééan uusia mahdollisuuksia.
Menestyakseen organisaation tulee kyetd luomaan tulevaisuuttaan. Tah&n organisaatio
tarvitsee luovaa tietopddomaa. Organisaation luova tietopddoma syntyy toimintaympéa-
ristosta, organisaatiosta ja yksilosta. (Stahle ym. 2006, 15-17)
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Taulukkoon 10 on koottu vastaajien arvioita omasta ja tydyhteisossé olevasta ammat-
titaidosta sek& organisaation tarjoamista mahdollisuuksista ammattitaidon kehittami-
seen.

Taulukko 10 Ammattitaito case -organisaatiossa

melko melko paljon | taysin
taysin eri | paljon eri samaa miel- | samaa
mielta mielté silta valilta | ta mielta
Meille on tarjolla koulutusta, jon-
ka avulla voimme yllapitaa ja
kehittdd ammattitaitoamme 7% 27 % 24 % 25% 17%
Tydyhteisomme henkildsto hallit-
see omat tehtédvansa hyvin 0% 10 % 16 % 47 % 28 %
Ty6tehtavani eivat yleensa tunnu
liian vaikeilta 0% 2% 10 % 39% 49 %
Minulla on hyvd ammattitaito ja
osaan tyoni hyvin 0% 2% 12 % 46 % 41 %

Case -organisaatiossa vastaajat arvioivat padsaantoisesti hallitsevansa hyvin omat
tyotehtdvansd. My0s tyotovereiden osaaminen arvioitiin paasaantoisesti hyvaksi. Kol-
masosa vastaajista kuitenkin koki, ettei case -organisaatiossa ollut tarpeeksi tarjolla
ammattitaitoa yllapitavaa seka kehittdvad koulutusta. Omiin tyotehtaviin kaivattiin lisaa
haasteita oman tietdmyksen ja osaamisen kartuttamisen avulla. My6s avoimissa kysy-
myksissa organisaation tarkeéksi kehityskohteeksi koettiin useassa vastauksessa henki-
I6ston koulutus. Koulutusta toivottiin organisaation jokaiselle tasolle. Koulutuksen toi-
vottiin olevan jatkuvaa sekd koulutukseen kaivattiin monipuolisuutta ja eri lahteita:
“tdlld hetkelld myyjdt kouluttaa myyjida”.

4.4 Motivaation ja luovan tydympariston vaikutukset tyohyvinvoin-
tiin

Ty6hyvinvoinnin ja tyontekijan motivaation valista yhteyttd on tutkittu paljon. Tyotyy-
tyvaisyydella ja tyomotivaatiolla on todettu olevan yhteyttd, vaikka ei voida automaatti-
sesti olettaa, ettd motivoitunut tyontekija kokee myds tyohyvinvointinsa olevan hyva tai
painvastoin. Motivoitunut tydntekija kuitenkin useammin on myags tyytyvéinen tyohon-
sé. (Ahmed & Islam 2011)
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Shalley, Gilson ja Blum (2000) ovat tutkineet luovan tydympariston vaikutuksia tyo-
hyvinvointiin ja organisaatioon sitoutumiseen. Artikkelin pohjana toimii Kirjoittajien
tekema kyselytutkimus, johon oli vastannut 2200 henkil6d. Kyselyn tarkoituksena oli
kartoittaa missa méaéarin organisaatioymparistéd oli kehitetty vastaamaan tyon luovia
vaatimuksia. Tutkimuksessa todettiin, ettd henkil6t, jotka tydskentelivat ymparistdssa
joka tuki yksilon luovuutta tyossé, kokivat myds suurempaa tyotyytyvaisyytta seka he
olivat sitoutuneempia organisaatioonsa. Tassé alaluvussa on tarkoitus tarkastella tyohy-
vinvointiin liittyvia seikkoja sekd miten tyéhyvinvointiin vaikuttavat seikat yhtenevat
motivaation ja luovan tydympariston tekijoiden kanssa.

Tyohyvinvointi muodostuu osaltaan yksilon tydeldmaan liittyvistd seikoista ja osal-
taan hénen yksityiselamaansa liittyvista seikoista. Naiden tekijéiden tulisi olla tasapai-
nossa keskenaan. Tyon tulisi olla terveellista ja turvallista ja tarjota tyontekijan edelly-
tyksié vastaavia tehtavia. Tyohon tulisi liittyad oppimiskokemuksia, jotka lisaavat hyvin-
vointia niin tydssa kuin vapaa-ajallakin. VVapaa-aika voi myos osaltaan toimia tyon ai-
heuttaman stressin purkajana. Mielekkaat harrastukset, ystavat ja terveelliset elaménta-
vat ovat keino poistaa tyon henkistd seké fyysista kuormittavuutta. Vastuu tyohyvin-
voinnin edistdmisesta on yhteiskunnalla, organisaatiolla seké yksilolla itsellaan. Yhteis-
kunta luo lakien saatamisen ja erilaisten suositusten avulla raamit tyohyvinvoinnille.
Organisaatio voi paitsi tayttda lait ja suositukset, omilla toimillaan edistda tyonteki-
jéidensa hyvinvointia. Tyontekijan yksilolliseen tydsséd viihtyvyyteen vaikuttaa myos
jokaisen oman vapaa-ajan aktiviteetit, elamantilanne ja muut henkildkohtaiset tekijét.
(Tyoturvallisuuskeskus)

Furnham (1997, 297) jakaa tyotyytyvéisyyteen vaikuttavat tekijat kolmeen. Kolmelle
tekijalle on annettu erilainen painoarvo miten ne vaikuttavat suhteessa tyotyytyvaisyy-
teen. Ensimmainen tekij& on organisaation toimintamallit ja toimintatavat. Organisaati-
on toimintamalleihin ja — tapoihin kuuluvat yrityksen palkitsemisjérjestelmét; koetaan-
ko palkkaus ja ylenemismahdollisuudet oikeudenmukaisena, tyontekijoiden valvonta- ja
paatoksentekomallit ja millaisena valvonnan laatu koetaan. Nama tekijat voivat vaikut-
taa tyohyvinvointiin. Toisena tekijand ovat tydon ominaisuudet. Tyon ominaisuudet ka-
sittavat tyomadran, tyontekijan taidot, tydn monipuolisuuden, tyontekijan itsemaaraa-
misoikeuden tyossa, palautejarjestelmat sekd fyysisen tyoympariston. Nailla tekijoilla
on tarked vaikutus tyohyvinvointiin. Kolmantena ovat tyontekijdn henkilokohtaiset
ominaisuudet, joilla on suurin vaikutus ty6tyytyvaisyyteen. Henkilokohtaisiin ominai-
suuksiin kuuluvat itsetunto, stressinsietokyky seka yleinen tyytyvaisyys elaméan.

Ty6uupumuksen taustalla ovat joko tyon maarasté tai laadusta johtuvat tekijat. Tyon
maéaérallinen rasittavuus johtuu esimerkiksi aikataulupaineista, liiallisista asiakasmaéaristé
ja niin edelleen. Tyon laadullista kuormittavuutta voivat aiheuttaa esimerkiksi liian vaa-
tivat tyotehtavat seka tiedon ylikuormitus. Osaltaan myos liian yksitoikkoinen tyo, joka
ei tarjoa riittdvasti haasteita, voi merkittdvasti alentaa tyotyytyvéisyytta. Jotta tyo olisi
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kohtuullisesti kuormittavaa, tulee miettid tyétavoitteiden mitoittamista, mielekkyytta ja
tarkeysjarjestysta. Tyon hallinnan tunne on keskeinen tyon kuormittavuuden kokemi-
sessa. Yleensad kuormittavistakin tehtavista suoriudutaan hyvin, mikéli tyontekijalla on
tunne, ettd tyd on hallinnassa. Hallinnan tunnetta tydssa edistavét tyontekijan jonkinas-
teinen oma paaténtavalta, hyvat koulutusjarjestelmat ja toimiva palautejarjestelma. Kun
haasteet on mitoitettu oikein, antaa niiden voittaminen oppimiskokemuksia seka sisaisté
hyvan olon tunnetta. Mikali tyontekija ei koe hallitsevansa omaa tyotaan tai elamanti-
lannettaan, hén kokee tilanteen rasittavaksi. Talldin tyon mielekkyys laskee, koska hen-
kilo ei koe voivansa toteuttaa omia padmaariaan. Tyduupumuksesta toipumiseksi on
tarkeda 10ytdd uudelleen tyon tekemisen tarkoitus eli tyon pddmaara sekéd palautteen
kautta saatu tunne, ettd on saanut jotain merkittdvaa aikaan. Usein néiden tavoitteiden
toteutumiseksi tarvitaan tyonkuvan muuttumista tai jopa kokonaan tyopaikan vaihdosta.
(Moilanen & Varis 2001, 14-15) Tavoitteiden asettaminen, tyon sopiva aikatauluttami-
nen ja tyon haasteellisuus on siis merkittavassa roolissa seké tyéhyvinvoinnin etta luo-
van organisaatioympaériston kannalta.

Johtaminen on merkittdvassa roolissa myos tyontekijan tyéhyvinvoinnin edistami-
seen liittyvissa tekijoissa. Tydhyvinvointiin vaikuttavat tavoitteen lisaksi tyontekijélle
tydssdan annettu vapaus ja vastuu seka rooli. (Kuvio 2)

-

Rooli Tavoitteet

Vapaus ja
vastuu

Kuvio 2 Merkityksellinen elama henkilostolle (Isoaho, 2007, 58)

Jos tyontekijdlle asetetaan automaattisesti toteutuvia tavoitteita, ei toiminnasta synny
samanlaista mielihyvaé kuin haastavampien tavoitteiden saavuttamisesta. Tyontekijalle
on tarkedd myos antaa tunne siitd, ettd han voi itse saddella ja vaikuttaa tyon tekemiseen
jollakin tavalla. Vaatimukset asetetaan, mutta niiden saavuttamisen keinoihin annetaan
vapautta. Roolilla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekija kokee tyonsa osaksi suurempaa ko-
konaisuutta seka pitaa tyotaan mielekkaéna. Kun tyontekijé kokee oman roolinsa térke-
aksi osaksi kokonaisuutta, kyetdan vaikuttamaan tyohyvinvointiin. Tyohyvinvoinnilla
on yritykselle suuri merkitys, koska tyéhyvinvoinnin lahteené on tavoitteiden yhteenso-
pivuus sekd positiivinen kokemus tyotehtévistd, joiden avulla ty6lle kyetdan luomaan
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merkityksellisyyttd. Tyotehtdvan yksinkertaisuudesta tai kompleksisuudesta huolimatta
ei voida automaattisesti olettaa, ettd tyontekijé itse kokee tyonsa tarke&nd. Johtamisen
keinoin kyetaan tuomaan esiin, ettd tyontekija tekeméa tyé on osa suurempaa kokonai-
suutta ja hénen tydnsé on kokonaisuuden toimivuuden kannalta merkittava. Talldin stra-
tegioiden tavoitteiden asettamisen tulee olla jatkuvaa ja toimenkuvan paivittdminen
ajantasaista. (Isoaho 2007, 58-60)

Oheiseen taulukkoon 11 on kerétty vastaukset tyéhyvinvointia koskeviin vaittamiin
case -organisaatiosta. Vastauksien valilla oli hajontaa, etenkin vaittdmissé johdon Kiin-
nostuksesta henkildstdn terveyteen ja hyvinvointiin seké tydergonomiaan liittyen.

Taulukko 11 Ty6hyvinvointi case -organisaatiossa

melko paljon | taysin
taysin eri | melko paljon | siltd valil- | samaa miel- | samaa
mielté eri mielté ta ta mielté
Johtoa kiinnostaa henkiléstén
terveys ja hyvinvointi 12% 22 % 27 % 31% 8%
Saan tukea ystaviltani/ perheel-
téni mikali tydssani on vaikeaa 3% 10 % 19 % 34 % 34 %
Yrityksessémme on panostettu
tybergonomiaan 12 % 17% 33 % 28 % 10 %

Tyohyvinvoinnin saralla case -organisaatiossa l0ytyi kehittdmisen kohteita. Case -
organisaatiossa arvioitaessa johdon kiinnostusta henkildston terveyteen ja hyvinvointiin
vain 39 % vastaajista oli vaittdmén kanssa melko paljon tai tdysin samaa mieltd. Vasta-
uksista voisi péaatellg, etteivat johdon toimet henkil6ston terveyden ja hyvinvoinnin
edistdmiseksi ole toivotulla tasolla. Yhtend syyné voisi ajatella tydn luonteen, jossa suu-
rin osa vastaajista toimii itsendisina yrittdjina organisaation sisélla ja usein itse jarjesta-
vat oman tyoOterveyshuoltonsa. Toisena tekijand voidaan n&hdd tulokseen perustuva
palkkaus, jossa sairauspoissaolot nakyvét suoraan henkilon palkassa. Tydergonomiaan
voitaisiin case -organisaatiossa myos kiinnittdd enemman huomiota. Tukea perheeltd ja
ystaviltd, kun tydssa on vaikeaa, sai reilu kaksi kolmasosaa vastaajista. Avoimissa vas-
tauksissa tuli esiin myos ehdotuksia siitd, ettd tydpaikka huomioisi henkildston perheité
enemman. TyoOpdivéat saattoivat venya ja se aika koettiin olevan perheeltd pois. Selkeéasti
toivottiin, ettd tima huomioitaisiin my0ds case -organisaatiossa.

"Tyotunteja ei tdssd tyossd useinkaan lasketa ja pdivit venyvdt monesti
pitkiksi. Tam& koettelee perhesuhdetta, joten toivoisin, ettd jollain lailla
huomioitaisiin perheellisid myds. Esim. jarjestamalld joskus tapahtumia,
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joissa perhe voisi olla mukana tai jarjestamalla henkiléstélle mahdolli-
suus vaikkapa lomailla perheen kanssa esim. (case -organisaation nimi)

’

omistamassa mokissd/ lomaosakkeessa tvs.’

Ylipaataan pitkét tyopéaivat tuli vastaan epamotivoivana seikkana useissa vastauksis-
sa. Toisaalta taas avoimissa vastauksissa motivoivana seikkana tuli usein ilmi mahdolli-
suus itse vaikuttaa tyo- ja loma-aikaan. Koettiin, ettd tyd kyettiin sovittamaan perhe- ja
elaméntilanteeseen melko joustavasti.

Viihtyisd ja hyvinvoiva tydpaikka on joukko erilaisia onnistuneita toimenpiteitéa.
Asioiden on oltava onnistuneessa suhteessa toisiinsa. Onnistuneita toimenpiteitd voi-
daan mitatdida jollakin toisella toimimattomalla toimenpiteelld. Usein organisaatiot ajan
ja resurssien puitteissa keskittyvét vain olemassa oleviin ongelmiin ja ennalta ehkéise-
vaa tyotéa ei harjoiteta. Tarkeata olisi kyetéd tunnistamaan ja ennakoimaan ongelmakohtia
ja néin ehkaista ongelmat jo ennen niiden syntymista. Viihtyisa tyopaikka tukee tyonte-
kijan haluja ja pyrkimyksia elaméassa. Nykyisin yha useammin tydpaikan tarkein paa-
oma loytyy henkildstosta ja heidan tieto-taidostaan. Henkildston jatkuvalla koulutuksel-
la, esim. osaamisen yllapitaminen ja laajentaminen tyonopastuksen avulla, lisatdan hen-
kilostopadoman arvoa. Hyvinvoinnin lisadmiseksi henkiléstolle tulisi antaa tarvittavia
mahdollisuuksia oman tyonsa suunnitteluun ja jarjestimiseen. Mikéli ndmé mahdolli-
suudet taysin rajoitetaan, henkil6 ei useinkaan sitoudu. Viihtyvyys on kilpailuvaltti seké
sitoutumista ja tehokkuutta edistava tekija. (Toropainen 1990, 119-120, 123)
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Kuviossa 3 on esitelty organisaation rakenteen, toiminnan ja johtamisen suhdetta yri-
tyksen menestykseen ja tyéhyvinvointiin.

organisaation rakenne .
- tiimi- ja ryhmétyi _— yrityksen menestyminen

- kilpailukyky

- henkilistin sitouttaminen
- tuotteiden ja palveluiden
kehittidminen

",

. ™
organisaation toiminta ja
johtaminen
- tyin hyvi organisointi
- johtaminen ja esimiestyi
- henkiliistin voimavarojen )
tukeminen henkiliistiin tyihyvinvointi
- viihdiset ristiniidat tyissi ﬁ - tybkyky
- vihiinen epivarmuus tyissi - psyykkinen hyvinvointi
- kehittymis- ja - jaksaminen
koulutusmahdollisuudet
- vaikutusmahdollisuudet . v
- sopivat tyiin vaatimukset

Kuvio 3 Yrityksen menestymiseen ja henkildston hyvinvointiin liittyvia organisaation
rakenteen, toiminnan ja johtamisen piirteita (Riikonen, Tuomi, Vanhala & Seitsamo
2003, 20, mukaillen)

Organisaation toiminta ja rakenne on vahvassa yhteydessa tyohyvinvointiin ja sita
kautta my06s organisaation menestykseen. Toimintatapojen kehittdminen vaikuttaa
yleensda molempiin, hyvinvointiin ja menestykseen. Hyvinvointi on vahvassa kytkok-
sessa aktiivisuuteen ja aikaansaamiseen. Kuvion 3 organisaation rakenne otsikon alla on
tiimi- ja ryhmatyoskentely. Tyontekija on aina osa jotakin ryhmaa tai tiimid. Tiimi- ja
ryhmatydskentelylle on tyypillisté tyokierto, tehtdvdnmukainen joustavuus, jatkuva ke-
hitystoiminta, tyotovereiden tuen saaminen seka itsendinen omaa tyota ja tyojarjestelyja
koskeva paatoksenteko. Kuvion toisen laatikon otsikko on organisaation toiminta ja
johtaminen. Sen alla olevan kasitteen tyén hyvan organisoinnin mééritellédn olevan
kohtuullisten ja selkeiden tavoitteiden asettamisen, tarkoituksenmukaisen tyonjaon ja
yhteistyon, ajantasaisten menetelmien sekd paatoksenteon tason maarittelyn tulos. Hen-
kiloston voimavarojen tukeminen on kaytdnnossa tapahtuvaa johtamista ja vuorovaiku-
tusta henkiloston kanssa sekd henkiloston hyvinvointindkokulman huomioimista. Esi-
miestuki kasittda alaisten tukemisen, rohkaisun, keskustelun, arvostamisen ja auttami-
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sen. TyOpaikan ristiriidat voivat olla alaisten ja esimiesten valisia tai tyontekijoiden va-
lisid. Ristiriidat vahentévat yritykseen sitoutumista sekd tyohyvinvointia. Tyon epavar-
muus tarkoittaa epavarmuutta tydsuhteen jatkumisesta. Hetkellisesti henkiléston suori-
tuskyky saattaa parantua vaikeassa tilanteessa. Kuitenkin pitk&an jatkuva epévarmuus
on haitallinen tekija tyohyvinvoinnin kannalta. Henkil6ston vaikutus- ja koulutusmah-
dollisuudet seké oikein mitoitetut tyon fyysiset seké psyykkiset vaatimukset vaikuttavat
tyén hallinnantunteeseen ja tukevat yrityksen menestymistd. Henkildston tyokykya pa-
rantaa kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet. Kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet
sekd ja tyon haasteellisuus vaikuttaa positiivisesti organisaation kilpailukykyyn. Hy6-
dyllisté yrityksessa on erityisesti keskittya tekijoihin, jotka tukevat seka henkildston hy-
vinvointia ettd yrityksen menestymista. (Riikonen ym. 2003, 20-26, 32)

Taulukosta 12 kay ilmi, etta vastaajat kokivat oman tyoyksikkonsé ilmapiirin hyvak-
si. Monet tyoyhteison ilmapiiriin vaikuttavat seikat ovat samoja, joita tutkimuksessa on
jo aiemmin kasitelty luovan organisaation edellytysten yhteydessa. Samoilla toimilla,
joilla edistetdén luovuutta organisaatiossa, edistetdén siis myos tyohyvinvointia.

Taulukko 12 Tyoyksikon ilmapiiri case -organisaatiossa

erittain

vahan tai

ei lain- melko jonkin melko erittain

kaan vahéan verran paljon paljon
kilpaileva 3% 7% 34 % 41 % 15%
kannustava ja tukeva 2% 3% 14 % 56 % 25 %
epaluuloinen ja epéaileva 37 % 36 % 24 % 3% 0%
leppoisa ja mukava 0% 2% 15% 41 % 42 %
jaykka ja saantoihin perustu-
va 48 % 34 % 12% 5% 0%

Oman tydyksikon ilmapiirin koettiin padsaéantdisesti olevan leppoisa ja mukava seka
kannustava ja tukeva. Ristiriitaisena tata vasten voisi pitéa tulosta tydyksikon ilmapiirin
kilpailevuudesta. Téhan selityksena tutkija pitdd aiemminkin jo useampaan kertaan mai-
nittua organisaatiossa kaytossé olevaa tulosohjattua palkkausta seka sitd, ettd tulokset
kaydaan saannollisesti yhdessa lapi ja hyvasta tuloksesta palkitaan ja saadaan tunnustus-
ta organisaation sisalla. Kilpailu saatetaan kokea organisaatiossa myds positiivisena
tydympariston tekijand. Avoimet kysymykset tukisivat myos tatd, koska tydpaikan kil-
paileva ilmapiiri ei tullut esiin epdmotivoivia ja kehityskohteita kysyttdessa. Vaikka
oman tyoyksikon ilmapiiria pidettiin Kilpailevana, tutkijan mielestéd aineisto viittaa sii-
hen, ettd tyoyksikon ilmapiiriin silld ei ollut negatiivista vaikutusta. Kilpailevuus koet-
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tiin osana tyon luonnetta. Vain 3 % vastaajista piti tyoyksikkonsa ilmapiiria epaluuloi-
sena tai epdilevana. Oman tyoyksikon ei koettu mydskaan olevan kovin jaykka tai saan-
toihin perustuva. Kokonaisuutena tydyksikon ilmapiirin voisi tdman taulukon perusteel-
la arvioida olevan hyva. Myods avoimissa vastauksissa tydympériston motivoivista sei-
koista nousi esiin usein oma tydyksikké motivoivana tekijana.

Tyohyvinvointiin liittyvia tekijoita tarkastellessa kédy ilmi, ettd monet samat tekijat
vaikuttavat myés luovan organisaation edellytyksiin seka yksilon motivaatioon. Varo-
vaisesti voisi arvioida, ettd luovaa organisaatioympéristod kehittamalla kyetéan vaikut-
tamaan positiivisesti myds organisaation tyohyvinvointiin.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen keskeiset johtopaatokset

Taman tutkimuksen ensimmainen tutkimuskysymys oli miten ja missa maarin organi-
saatiokomponentit vaikuttavat yksilén tehtdvamotivaatioon case -organisaatiossa. Tut-
kimuksen teoreettisena ohjenuorana toimi péaasiallisesti Amabilen (1997, 1998) luo-
vuuden komponenttiteoria, jota peilattiin tutkimuksen case -organisaatiosta keréttyyn
aineistoon. Aineiston tulokset tukivat vahvasti Amabilen teoriaa yksilon tehtavamoti-
vaatioon vaikuttavista luovuuden komponenteista. Tosin eroavaisuuksiakin 16ytyi: tu-
lokseen perustuva palkkaus motivaatiotekijana tuli organisaatiossa vahvasti ilmi. Samal-
la sivuttiin my6s muita luovuuteen vaikuttavia yksilokomponentteja seké tarkasteltiin
miten motivaatio vaikuttaa myds henkilon tyéhyvinvointiin. Case -organisaation yksilon
tehtdvamotivaatiota edistavien organisaatiokomponenttien voidaan yleisella tasolla sa-
noa olevan melko hyvét. Case -organisaatiosta keratystd aineistosta voidaan tulkita
haastateltujen olevan erityisen tyytyvéisia tyonsé vapauteen ja palkkaukseen. Vapaus ja
palkkaus tulivat vahvasti esille sek& avoimissa vastauksissa etta strukturoiduissa kysy-
myksissa tarkeind motivaatiota lisdavina tekijoind. Johtamisen ei koettu olevan liian
tiukkaa ja normitettua. Vastaajat saivat itse paattaa itse monesta omaa tyétaan koskevas-
ta tekijastd. Oma tyOyhteiso ja sen tuki koettiin erittain tarkedna oman motivaation lah-
teend. Suurin osa vastaajista koki, ettd heilld on omaan tyohonsa liittyvia ideoita ja or-
ganisaation eri tasoilla niisté ollaan kiinnostuneita. Osaltaan 16ytyi myos vastaajia, jotka
kokivat, ettei ylin johto ole kiinnostunut heidan kehitysideoistaan. Oma ammattitaito ja
osaaminen arvioitiin padasiassa hyvéksi, joskin niihin kaivattiin organisaatiolta mahdol-
lisuuksia kehittyd. Organisaation vahvuutena tuli ilmi vastauksista hyvaksi koettu tyo-
ilmapiiri. Tydilmapiirin koettiin vaikuttavan omaan tekemiseen kannustavana. Johtami-
nen organisaatiossa, lahin esimies ja ylin johto, arvioitiin myos useissa kohdissa toimi-
vaksi. Tosin rakentavan saannollisen palautteen antamiseen esimies ja johtotasolla olisi
hyvé kiinnittd4d huomiota. Organisaation resurssien koettiin olevan hyvét. Tyon suorit-
tamiselle koettiin olevan padasiallisesti riittavasti aikaa ja yrityksen fyysisiin tiloihin
oltiin tyytyvaisiéa.

Toinen tutkimuskysymys oli kuinka organisatorista luovuutta voidaan kehittaa case -
organisaatiossa. Suurimpana kehittdmisenkohteena nousi esiin kehnoksi koettu viestin-
t4, joka vaikuttaa suoraan henkildn motivaatioon. Viestinnén ei koettu olevan ajan-
tasaista, avointa ja luotettavaa. Organisaatiossa oli l&hiaikoina ollut muutoksia, josta
selvasti 10ytyi vield kaikuja avoimissa vastauksissa varsinkin viestintdd koskien. Muu-
tostilanteissa etenkin tiedotus on Kriittisessé roolissa onnistuneen muutoksen toteutuk-
sessa. Tiedotusta kehittdesséd on hyva muistaa tiedottamisen kehittdmisen lisdksi myos



52

sen kaksisuuntaisuus, vastaanottajan mahdollisuus myds viestid tiedottajalle. Toisena
tarkednd kehityskohteena on henkildstdlle mielekkéiden urapolkujen rakentaminen or-
ganisaatiossa. Nykyisellddn moni koki urakehityksensd pysdhtyneen tai ettd omat
uranakymét olisivat jopa paremmat toisaalla. Pitkéstd tyourasta organisaatiossa ei koettu
saavan tarpeeksi tunnustusta ja etuisuuksia. Tyduria olisi mielekésta rakentaa myos ho-
risontaaliseen suuntaan niin, ettd henkilon nykyistd tyonkuvaa kyettaisiin rikastutta-
maan. Tarjolla olevaan koulutukseen kaivattiin enemman mahdollisuuksia ja monipuo-
lisuutta. Ammattitaidon kehittdmiseen mahdollisuuksiin voisi organisaatiossa Kiinnittaa
huomiota ja koulutustarjontaa seka lisdta ettd monipuolistaa. Tydyhteison yhteiset ta-
voitteet kaipasivat myos selkiyttdmista sekd niihin sitouttamista. Kuten teoriasta kavi
ilmi, tavoitteet omassa ty6ssa ja tiimissa ja kokonaisuutena ovat erittéin tarkeité sisdisen
motivaation rakentamiseksi ja yllapitamiseksi.

Kehityskohteena esille nousi myos yhteisty0 eri tyotehtavien vélill4 organisaatiossa.
Kysely osoitettiin vain osalle henkilostostéa tietylla toimenkuvalla. Mielenkiintoista olisi
ollut keréata tietoa myds muista tehtdvankuvista ja analysoida miten he yhteistyon koki-
vat. Yhteistyon kehittdminen organisaatiossa voisi lahtea jo fyysisen toimintaymparis-
ton rakentamisesta niin, ettd eri tyontekijoiden vélille syntyy mahdollisimman paljon
kohtaamisia ja ndin tapahtuu ideoidenvaihtoa sosiaalisen kanssakdynnin lomassa. Hen-
kiloston tyéhyvinvoinnin kehittdminen oli myds yksi aineistosta esille noussut teema
case -organisaatiossa. Organisaatiossa voitaisiin miettia erilaisia tapoja ottaa huomioon
henkildston terveyteen ja hyvinvointiin liittyvia seikkoja.

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Organisaatiossa on ollut muutoksia organisaation toimintakentalla tapahtuneiden muu-
tosten vuoksi. Erilaiset muutokset ovat vaikuttaneet merkittavasti tuotevalikoimaan ja
muuttaneet totuttuja tapoja tehda tyota. Osittain ndma muutokset heijastuvat myos tut-
kimustuloksiin, koska kysely tehtiin ajankohtana, jolloin muutoksia oli juuri ollut ja
varmuutta tulevien tuotteiden suhteen ei vield ollut. Tdmé& varmasti osaltaan vaikutti
vastaajien vastauksiin liittyen tiedotukseen, sitoutumiseen ja tavoitteisiin. Epdvarmuus
tulevasta oli havaittavissa myds avoimissa kysymyksissa. Avoimissa kysymyksissa toi-
vottiinkin usein tuotepaletin saamista kohdalleen ja ettd organisaatiota ei koettaisi niin
haavoittuvaiseksi.

Tutkimusta olisi saattanut rikastuttaa se, ettd henkil6t olisi jaoteltu maantieteellisen
sijainnin mukaan. T&ll6in Kkuitenkin anonymiteetti olisi tutkijan mielestd vaarantunut
lilaksi, joten sitd ei kyselyssd ldhdetty mitenk&&n jaottelemaan. Muutoinkin kyselyn
kaikki kohdat olivat vapaaehtoisesti vastattavissa, kyselyssa oli siis mahdollista jattaa
tiettyihin osioihin vastaamatta.
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Tutkija tyoskenteli itse kyseessé olevassa organisaatiossa, jolla voi olla seka positii-
visia sekd negatiivisia vaikutuksia. Vastaajat tietavat tutkijan kykenevan ymmartdmaan
niin sanottua organisaation yhteisté kieltd ja hahmottamaan tata kautta helpommin mista
seikasta on kyse. Positiivisena puolena voisi myos ajatella, ettd organisaation siséiselle
henkil6lle on helpompi avautua kuin ventovieraalle. Negatiivisena puolena vastaaja voi
peldtd anonymiteettinsa jotenkin vaarantuvan. Tutkija on liian tuttu tai tutkijasta on jo
jokin ennakkokasitys. Anonyymisti toteutettu séhkdpostikysely Webropol -ohjelman
avulla toivottavasti kuitenkin jatti tutkijan vaikutuksen aineistoon minimaaliseksi. Ne-
gatiivisena tekijané voidaan myos arvioida tutkijan oma laheinen suhde organisaatioon.
Tutkija pyrki valttamaén omien ennakko-oletusten rakentamista. Tosin tietojen kerdys-
tapa séhkoisesti ja kyselyn osittain kvantitatiivinen rakenne myos tekee tutkimuksen
rakenteesta sellaisen, ettd osa tuloksista on numeerisia ja sindnsa puhuvat omaa Kieltaan.

Tutkija kokee tutkimuksen onnistuneen tavoitteessaan vastata tutkimuskysymyeksiin.
Case -organisaatiosta kyettiin maarittelemaan miten ja missa maarin organisaatiokom-
ponentit vaikuttivat vastaajien tehtdvamotivaatioon seka I6ytamaan kehitettavat kohteet.

5.3 Tutkimuksen yleistettavyys

Tapaustutkimukselle on esitetty kritiikkia sen huonon yleistettavyyden vuoksi. Case -
tutkimukset ovatkin yleistettavissa lahinna teoreettisiin ehdotuksiin. Yleistamista ei voi-
da tehda populaatioon tai universaalisti. Case -tutkimuksilla voidaan tehda yleistyksia ja
laajennuksia teorioihin, mikali useampi case nostaa esiin samoja teemoja. (Yin 2009,
15) Téssd tutkimuksessa pyrittiin testaamaan Amabilen komponenttiteoriaa case -
organisaatiossa ja loytamé&an organisaation kehityskohteita luovuuden nakdékulmasta.
Tutkimukseen kerédtyn aineiston tulokset eivat ole yleistettavissd case -organisaation
ulkopuolelle.

5.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimus tarjosi mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. Tutkimusta olisi mahdollista jat-
kaa suorittamalla sama kysely uudestaan samalle henkilostoryhmélle ja katsoa miten
kysely heijastaa case -organisaatiossa sittemmin tehtyihin muutoksiin. Organisaatiossa
tehtyjen toimien onnistumista voitaisiin vertailla tdmén tutkimuksen tuloksiin peilaa-
malla sekd pystyisi paremmin selvittdmaan, mika oli tutkimuksen tekoajankohdan vai-
kutus heti suurten muutosten jalkeen. Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla syventaa
teemaa, voiko raha toimia siséisend ja ulkoisena motivaattorina samanaikaisesti. Tutki-
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muksessa motivaatiotekijana tuli vahvasti esiin tulospalkkaus ja mahdollisuus itse vai-
kuttaa omaan ansaintatasoon. Kuitenkin useissa motivaatiota ja luovuutta kasittelevassa
teoksessa rahan merkitystd motivaattorina on Kritisoitu tai joskus pidetty jopa luovuu-
den esteend. Nykyisin vallalla on enemmankin motivaatiosynergiaa korostava malli.
Tutkijan kiinnostus herasi kuitenkin rahan merkitykseen ja siihen, kuinka paljon tyonte-
kij& peilaa omaa arvoaan organisaatiossa ylipdataan ulkoisten motivaattoreiden avulla.
Onko raha motivaattori, jonka vuoksi jaadaan vaikka muut motivaatiotekijat eivat olisi
kohdallaan ja millaiset vaikutukset rahalla lopulta on luovuuteen case -organisaatiossa.
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LIITE 1 KYSELYLOMAKE

TURUN KAUPPAKORKEAKOULU
Turku School of Economics

PORIN YKSIKKO

SAATEKIRJE

Arvoisa vastaanottaja,

Tyoni liséksi case -organisaatiossa aikani kuluu myds opintojeni parissa Turun kauppa-
korkeakoulun Porin yksikon KTM -opiskelijana. Teen pro gradu -tutkielmaa, jossa py-
rin kartoittamaan erilaisia tekijoita, jotka vaikuttavat tydmotivaatioon case -
organisaatiossa. Kyselyn pohjalta raportoidaan kehityskohteista organisaation johdolle.
Tutkimuksen vastaaminen kestdd n. 10 min. Vastaathan kyselyyn, silla kaikki vastauk-
set ovat tarkeité.

LinkKi kyselyyn on ohessa. Vastausaikaa on xx.xx.xxxx asti. Kaikki vastaukset palau-
tuvat anonyymeiné ilman tunnistetietoja.

Mikali haluat lisatietoja tutkimukseen liittyen, vastaan mielell&ni:

Ajastanne kiittaen,
Minna Lahti
Turun Kauppakorkeakoulu, Porin yksikkd

Minna.Lahti@tse.fi

Puh: XXX-XXX XXXX


mailto:Minna.Lahti@tse.fi

Kysely
Taustakysymykset:
mies/ nainen

ik&: - v.
Peruskoulutus:

Peruskoulu

Lukio tai ammattikoulu
Opistotaso
Ammattikorkeakoulu
Yliopisto

tydsuhteen kesto yrityksessa: -v.

oletko esimiesasemassa:
K/E

toimistosi asiantuntijoiden maara:
1-3

4-6

7->

Kiertdva

Avoimet:

Seuraavilla kolmella avoimella kysymyksella tarkastellaan case -organisaation
toimivuutta:

Mitka seikat case -organisaatiossa motivoivat sinua?

Mitka seikat koet case -organisaatiossa epamotivoiviksi?
Mitk& ovat mielestasi case -organisaatiossa tdrkeimmat kehityskohteet?

Kuinka paljon seuraavat asiat motivoivat sinua omassa ty9ssasi?

ei lainkaan jonkin siltd  melko erittdin
verran valiltd paljon paljon

tulospalkkio
esimiehen kiitos
palaute

ty6toverin Kiitos
asiakkaan kiitos

hyva tydilmapiiri
mukava tydympaéristo
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tyon sisaltd
vaikutusmahdollisuus

edut

Strukturoidut kysymykset

Tayttoohjeet

Seuraavilla sivuilla on esitetty tyopaikkasi kehittamisedellytyksiin liittyvia
vaittdmia. Vastaa ympyrdimalla valitsemasi vaihtoehdon numero

1. Meilld on tydyhteiséssdmme riittavasti
aikaa suoriutua tehtavistamme

2. Tybyhteisollamme on kdytdssé hyvat koneet,
laitteet ja tydvalineet ja tydtilat

3. Tybyhteisomme henkildsto hallitsee omat
tehtavansa hyvin

4. Tydyhteismme saa riittavéasti tietoa tyon
tekemiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi

5. Meille on tarjolla koulutusta, jonka avulla
voimme yll&pitéd ja kehittdd ammattitaitoamme

6. Tydyhteisomme ylin johto on kiinnostunut
henkilékunnan kehitysideoista

7. Tydyhteisomme ilmapiiri on kehitysmydnteinen
ja uudistumista tukeva

8. Tybyhteisomme keskusteluilmapiiri on avoin

9. Tyoyhteisdssamme annetaan ei-rakentavaa
kritiikkia

10. Tydyhteistéssdmme vallitsee sisainen kilpailu

11. Tybyhteisoni on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin

12. L&hiesimieheni on kiinnostunut ideoistani tyoni
ja tyoyhteisoni kehittdmisessa

taysin
eri mielta

taysin
eri mielta

melko siltd
paljon eri valilta
mielta

2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3

melko siltd
paljon eri valilta
mielta

lahes
samaa
mieltd

4

lahes
samaa
mielta

4

4

taysin
samaa
mielta

5

taysin
samaa
mielta

5

5



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.
32.

33. Urakehitysndkymaéni olisivat paremmat jossakin

L&hiesimieheni antaa minulle mahdollisuudet
vaikuttaa siihen, miten teen tyoni

Tehtévissa suoriutumista kontrolloidaan tarkasti

Johtaminen on tydpaikallani palkitsevaa ja
yrittdmaan kannustavaa

Tyotehtdvéni eivat tunnu yleensé liian vaikeilta

Minulla on hyvd ammattitaito ja osaan tyoni
hyvin

Kykenen ratkaisemaan tydssani ilmenevia
ongelmia

Minulla on ajatuksia tyoni ja tydpaikkamme
kehittamiseksi

Teen esimiehelleni usein ehdotuksia ty6ni ja
tyOpaikkani kehittamiseksi

Koen aidosti nauttivani tyostani

Koen, etta tydstani saama taloudellinen
kompensaatio on oikeudenmukainen

Minulla on riittavasti itsendista paatantavaltaa
jota tyotehtavéni edellyttéa

Saan rakentavaa palautetta lahiesimieheltani
séannollisesti

Organisaatiossani saa tehdé virheita

Saan tukea ystaviltani/ perheelténi
mikali tydssani on vaikeata

Saan Kiitosta onnistuneesta tydsuorituksesta

Organisaatiolle antamani panos on oikeassa
suhteessa saamaani palkintoon

Olen epavarma tydsuhteeni jatkuvuudesta
organisaatiossa

Toimistoni ilmapiiri vaikuttaa myds omaan
motivaatiooni

Kaipaisin lisdd ammatillisia haasteita tydhoni

Koen ”jumiutuneeni” paikoilleni urallani

toisessa yrityksessa
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34. Koen, ettd organisaatiossa kaikille tyontekijoille

tarjotaan samanlaiset mahdollisuudet tyon

suorittamiseen 1 2 3 4 5
35. Tyopisteeni ergonomiaan on panostettu 1 2 3 4 5
36. Luotan johdon kykyyn huolehtia organisaatiomme

tulevaisuudesta 1 2 3 4 5
37. Johtoa kiinnostaa henkildston terveys ja 1 2 3 4 5

tyohyvinvointi
38. Tiedonkulku on riittdvaa tydyhteisossani 1 2 3 4 5
39. Eri toimipisteissa tydskentelevat tyontekijat

ovat keskendan eriarvoisessa asemassa 1 2 3 4 5

40. Tyopaikkani innostaa minua parhaaseen
mahdolliseen suoritukseen 1 2 3 4 5

41. Tyopaikallani rutiinien kyseenalaistaminen

on hyvéksyttyé 1 2 3 4 5
erittain vahan melko jonkin melko erittain
tai ei lainkaan véhan verran paljon paljon

Minkalainen on tyoyksikkosi ilmapiiri?

kilpaileva 1 2 3 4 5
kannustava ja tukeva 1 2 3 4 5
epaluuloinen ja epéileva 1 2 3 4 5
leppoisa ja mukava 1 2 3 4 5

jaykké ja séantéihin perustuva 1 2 3 4 5



