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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Jotta organisaatio, voisi menestya pitkalld tdhtdimelld, on sen kyky innovoida suuressa
roolissa. TyOympdariston muuttuessa ja kansainvélisen kilpailun kovetessa luovuuden
rooli korostuu entisestddn. Kasvaakseen ja vastatakseen asiakaskunnan muuttuviin
tarpeisiin ja ylipddtddn pysydkseen mukana kovenevassa kilpailussa tulee organisaation
kehittdd kykyddn innovoida uutta. Luovuus organisaatiossa voidaan ndhda
ajatuksellisena prosessina. Témén prosessin kautta on ihmisten mahdollista keksid
uusia, uniikkeja ja hyoddyllisid innovaatioita. Tdmédn lisdksi voidaan luovuus ndhda
yksinkertaistetusti  ennenndkemittomien ja  hyddyllisten innovaatioiden sekid
ongelmanratkaisujen tuottamiseksi. Ensimméinen ldhestymistapa tarkastelee luovuutta
puhtaasti ajatuksellisena prosessina, kun taas toisessa ldhestymistavassa péddpaino on
ideoiden luomisessa ja ongelmanratkaisussa. On my0s sanottu, ettd luovuus kumpuaa
thmisen sisdsyntyisestd tarpeesta keksid wuutta ja vastata ihmisen omaan
uteliaisuusviettiin (Klijn & Tomic 2010, 322.)

Innovoinnilla ja kilpailuedun tavoittelulla on selked yhteys jonkin uuden ja erilaisen
luomiseen. Tdtd myotd yhd useammilla toimi-aloilla on pakkomielle radikaalien ja
uusien toimintatapojen 10ytdmiseen ja titd kautta sdilyttdd kilpailukykynsd alati
kovenevassa toimintaymparistossd. Yhd useammat organisaatiotutkimukset ovat
alkaneet keskittyd organisaatiokulttuurin késitteen tutkimukseen ja ndkokulmaan
organisaatiokulttuurista kriittisend vélineend organisaation tehokkuuden ja toiminnan
parantajana. Organisaatiokulttuurin uskotaankin vaikuttavan luovuuteen ja innovointiin
organisaatiossa monien eri kanavien kautta. Organisaatiot, jotka pystyvit siséllyttiméaan
luovuuden osaksi omaa organisaatiokulttuuriaan, ovatkin etulyOntiasemassa

muuttuvissa ja epavarmoissa toimintaympéristoissa (Sharifirad & Ataei 2011, 494.)

1.2 Tavoite ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd organisaatiokulttuurin vaikutusta organisaation

luovuuteen pelialan  organisaatiossa. Tutkimuksen pddkysymys on: Miten

organisaatiokulttuuri vaikuttaa luovuuteen case-asiantuntijaorganisaatiossa?
Tutkimuksen osaongelmia ovat:

Miten organisaatiokulttuuri nikyy case-organisaatioiden toiminnassa?

Miten case-organisaatioissa on pyritty edesauttamaan luovaa organisaatiokulttuuria?



Organisaatiokulttuurin perusoletuksia ei ldhdetd tapausyritysten osalta tutkimuksessa
selvittimédan. Tdma johtuu siitd, ettd perusoletusten tuominen tiedostetulle tasolle on
ddrimmaéisen vaikeaa ja monessa tapauksessa jopa mahdotonta, eikd gradutyoskentely
anna  mahdollisuuksia  ndin syvdluotaavaan  organisaation  tutkimiseen.
Organisaatiokulttuurin osalta teoreettisia viitekehyksid ovat Scheinin (1991) kulttuurin
tasot ja Martinsin (2003) organisaation ulottuvuudet.

Tutkimuksessa ei ldhdetd todistamaan ovatko tutkittavat organisaatiot luovia vaan
tarkoitus on tutkia sellaisia organisaatioita, joiden voidaan olettaa olevan luovia. Télloin
voidaan keskittyd sithen miten luovuus organisaatioissa ilmenee ja miten sen sielld
koetaan syntyvdn. Luovuuden tutkimuksessa pddpaino on nimenomaan luovuuden
syntymekanismeilla eikd niink&in keskitytd sithen millaista ja mitd luovuus on.
Teorioissa luovuutta ldhestytdén todella monella tapaa. Se voi syntyd yksilon tasolla tai
vain yhteistyonkautta tai se voi tapahtua organisaation tasolla. Sitd voidaan tarkastella
kognitiivisena prosessina tai luovuus voidaan ndhdid lopputuloksen kannalta ja sen
tyostdmisend. Ndihin ndkokulmiin ei pureuduta kovinkaan syvillisesti. Vaan luovuus
méidritelld&in modernista ndkokulmasta uusien nédkdkulmien ja asioiden synnyttdmisena.
Luovuuden osalta teoreettisina viitekehyksind toimi Amabilen (1996) ja

Andriopouloksen (2001) organisatorisen luovuuden synnyn mallit.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tédmin tutkimuksen toisessa pédédluvussa kisitellddn organisaatiokulttuurin kisitetta.
Aluksi  perehdytdin  organisaationkulttuurin ~ méiéritelmédn, josta  siirrytddn
organisaationkulttuurin vaikutukseen organisaation toimintaan. Tdmin jédlkeen esitetdéin
organisaatiokulttuurin ~ tasot, joka helpottaa organisaatiokulttuurin  késittelya
myOhemméssd  vaiheessa  tutkimusta.  Seuraavaksi  perehdytddin  erilaisiin
organisaatiokulttuureihin ja sithen millaisia ominaisuuksia erilaisilla kulttuureilla
voidaan ndhdd olevan nykytiedon valossa. Lopuksi kdydddn ldpi vield teoriaa
organisaatiokulttuurin kehittimisesta.

Kolmannessa péddluvussa keskitytdén luovuuteen ja luovaan organisaatioon. Luku
aloitetaan luovuuden médrittelemiselld, josta siirrytddn luovan organisaatiokulttuurin
késittelemiseen. Tédssd vaiheessa esitelldén erilaisia luovan organisaatiokulttuurin
malleja. Mallien esittelemisen jdlkeen keskitytddn luovuuden ja palkitsemisen véliseen
yhteyteen, jonka jilkeen syvennytdén luovuuden esteiden teoriaan. Padluvun
loppupuolella kiyddén vield ldpi teoriaa Iuovuuden johtamisesta ja luovasta
organisaatiorakenteesta.

Neljannessd pddluvussa kdydddn ldpi tutkimuksen toteutus. Esitellddn laadullisen

tutkimuksen  késite ja  kuvataan  tutkimuksen aineiston  hankinta- ja



analysointimenetelmét ja niiden vaiheet. Tdssd luvussa esitellddn myds tutkimuksen
tapausorganisaatiot.

Viidennessé padluvussa pureudutaan tutkimuksen empiiriseen aineistoon. Empiirinen
aineisto ja sen analysointi on jaettu tarkastelutasoihin, joissa kussakin analysoidaan
aineistoa kunkin tarkastelutason nikdkulmasta.

Viimeisessd pddluvussa esitellddn tutkimuksen tulokset ja arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta. Téssd pddluvussa myds kerrotaan mahdollisista jatkotutkimus-

mahdollisuuksista.
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2 ORGANISAATIOKULTTUURI

2.1 Organisaatiokulttuurin mairitelméa

Ymmartddkseen organisaatiokulttuurin  vaikuttavuutta tiettyihin  ilmidihin, on
valttdmatontd ymmartdd organisaatiokulttuurin késite ja se miten organisaatiokulttuuri
kussakin organisaatiossa ilmenee. On my0s syytd tiedostaa kunkin organisaation
kulttuuriset erityispiirteet. Tdméd voi olla kuitenkin vaikeaa organisaatioon pitkdén
kuuluneelle henkildlle. Englannin kielen sanonta, viimeinen asia, jonka kala tunnistaa
on vesi, pitddkin tdssd asiassa paikkansa (Roughton & Crutchfield 2014, 23.) Kuitenkin
lahes kaikilla ihmisilldi on kokemuksia uudessa tyOpaikassa aloittaessaan, kuinka
tyOpaikan rutiinit ja tavat vaikuttavat oudoilta ja erikoisilta. Kuitenkin ajan my6td ndma
erikoisuudet ndyttdvét hilvenevdn ja lopulta katoavan kokonaan. Talloin tyontekiji
tuntee organisaatiokulttuurin jo niin hyvin, ettei hdn huomaa sen olomassaoloa endi
lainkaan (Laguardia 2008, 58.)

Organisaatiokulttuurin kéasitteen mdéérittely on hyvin vaikeaa. Sanaa kulttuuri
kédytetddn paljon ja kulttuurista myds puhutaan paljon. Suuresta suosiostaan huolimatta,
kulttuurista keskustelu ja kulttuurin tutkiminen on vaikeaa, koska se mikd mielletddn
kulttuuriksi, saattaa erota paljon eri ihmisten vélilld. Kielestd riippuen jotkut pitdvét
sanaa kulttuuri ilmapiirin synonyymina, kun taas toiset erottelevat ne toisistaan (Schoen
& Teddlie 2008, 129-153; Van Houtte, 2005, 71-89.) Organisaatioilmapiiri eli
tydilmapiiri  eroavat  organisaatiokulttuurista  perinteisesti niiden  tutkimisen
lahtokohdista. Organisaatiokulttuurin tutkimus on perinteisesti ollut laadullista, kun taas
organisaatioilmapiirin tutkimus on mairéllistd. Nykyddn organisaatiokulttuuria on
kuitenkin my0s tutkittu maddréllisin keinoin, mikd on hdivyttinyt ndiden kahden
késitteen rajoja. Voidaan kuitenkin sanoa organisaatiokulttuurin olevan kattavampi ja
globaalimpi ilmid, kun taas organisaatioilmapiirin tutkimuksessa painoarvoa on
enemmin psykologialla, mitattavuudella ja ennustettavuudella. Organisaatioilmapiirid
voidaankin ldhestyd mitattavana indeksind kuin kausaalitekijind organisaation
toiminnalle, jota organisaatiokulttuuri on (Jung, Scott, Davies, Bower, Whalley,
McNally & Mannion 2009, 1088.)

Organisaatiokulttuurin méadrittelyd vaikeuttaa myos sen méidrittely usein, joko syiden
tai seurausten mukaan. Eli mééritelldin miksi organisaatiokulttuuri on olemassa ja
minkd takia se on organisaatioon muodostunut, tai madritelliin miten
organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation toimintaan. Organisaatiokulttuuri voidaan
siis médritelld organisaatioon syntyvdnd osana, johon rakenteet ja organisaation osa-
alueet vaikuttavat tai se voidaan médritelld osana, joka muovaa organisaation rakenteet

ja toimintatavat (Jerome 2013, 85.)
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Monet organisaatiokulttuurin mééritelmét painottavat organisaation perusoletusten
syntyvin, kehittyvan, kasvavan ja ohjaavan organisaation toimintaa koko organisaation
eldmankaaren ajan (Jerome 2013, 85.) Kulttuurilla voidaan tarkoittaa jonkin yhteison
ajattelutapaa ja tapaa toimia. Kulttuurin sisdistimiseksi on ihmisen itse elettivd ja
toimittava kulttuurin keskidssd, joten tavat, jotka kulttuurissa ilmenevit eivét ole
sisdsyntyisid. Organisaatiokulttuurin késitteesti puhuttaecssa organisaation jdsenten
toiminta- ja ajattelutavat maarittdvit organisaatiokulttuurin (Ldmsd & Hautala 2004,
176.) Organisaatiokulttuurin késite koostuu tekijoistd, jotka sddtelevat ihmisten
kayttdytymistd. Naitd késitteitd ovat uskomus- ja arvojirjestelmit, organisaation
tekninen kehitysaste sekd tehtdvit ja niihin liittyvdt normit. Kulttuurin luonteeseen
kuuluu pysyvyys, mutta se kuitenkin muuttuu pikkuhiljaa ajan saatossa (Andriopoulos
2001, 835; Sailes, 2008, 74—75; Rissanen, Sddski & Vornanen 1996, 43.) Kaikki arjen
kanssakdyminen, kuten se kuinka ihmiset toisiaan kohtelevat, tulevat toimeen ja kuinka
paljon he niin ammatillisesti kuin yksityisessd mielessd arvostavat toisiaan on osa
organisaatiokulttuuria. Organisaatiokulttuuri on se osa ajattelu- ja kadytdstapoja, joista
kaikki kulttuurin jdsenet ovat yhtd mieltd (Andriopoulos 2001, 835; Sailes, 2008, 74—
75.) Organisaatiokulttuuria voidaan pitdd suurena joukkona opittuja tapoja, joiden
mukaan on toimittu niin pitkddn, ettd niistd on tullut tekijoilleen tahattomia
kiytosmalleja, joiden mukaan organisaation jdsenet kuitenkin tiedostamattaan toimivat.
Arkieldamdssd tdllaisena tapana voidaan pitdd esimerkiksi sitd, kun henkild katua
ylittdessd katsoo aina oikealle ja vasemmalle ennen kuin ldhtee ylittimédén katua
(Roughton & Crutchfield 2014, 29.)

Toisaalta organisaatiokulttuuri voidaan ndhdéd johtamistydkaluna, joka auttaa tyon
jarkeistamisessd ja tehokkuusajattelussa. Téssd ajattelutavassa organisaatiokulttuuri
nidhdddn kontrollointijdrjestelménd, joka ei perustu pakottamiseen tai ohjaamiseen
(Alvesson ja Berg 1992, 230.) Perusajatuksena on tilloin se, ettd tyontekijoiden
pyrkimys on saada padtantdvalta itselleen. Johtajan tehtdvind katsotaan télldin olevan
kulttuurin luonti ja sen manipulointi haluttuun suuntaan. Tillainen ldhestymistapa
johtamiseen ndhddin erityisen tehokkaana alueilla, joissa suora kontrollointi ja ohjaus
koetaan negatiiviseksi. Luovuuden johtaminen on juuri tdmén kaltainen johtamisen alue
(Parker 2000, 19.)

Yleisesti ottaen organisaatiokulttuuri voidaan ndhdd alakulttuurina laajemmalle
kulttuurille tai organisaatiokulttuuri voidaan itsessdéin ndhdd kulttuurina, jolla on
alakulttuureja. Organisaatiokulttuurin alakulttuurilla tarkoitetaan joukkoa organisaation
jasenid, jotka ndkevit itsensd eridvdnd joukkona organisaatiossa ja he toimivat oman
uniikin yhteisymmaérryksensd mukaan. Alakulttuurit voivat olla, joko isompaa
organisaatiokulttuuria tukevia kulttuureja tai niihin vaikuttamattomia kulttuureja, joilla
on omat arvonsa ja uskomuksensa eivitkd he kyseenalaista tai tunnusta organisaation

yleisid arvoja ja uskomuksia. Tédmin lisdksi alakulttuurit voivat olla myds yleistid
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organisaatiokulttuuria vastustavia, jolloin kulttuurissa kyseenalaistetaan jatkuvasti
yleisid arvoja ja uskomuksia. Néiden alakulttuurien ymmértdminen on tirkeda
organisaatiota johdettaessa, koska erilaiset alakulttuurit vaativat erilaista johdon
lahestymistapaa (Hatch 2006, 175-178.)

2.2 Organisaatiokulttuurin vaikutus organisaation toimintaan

Organisaatiokulttuurille voidaan maéritelld kolme padtehtivad. Voidaan sanoa, ettd yksi
organisaation tehtivistd on tyontekijoiden ja organisaation identiteetin luominen.
Organisaatiokulttuuri maéérittdd sen keitd ja millaisia olemme, kun olemme osa
organisaatiota. Toiseksi organisaatiokulttuuri auttaa sen tyontekijoitd sitoutumaan koko
organisaatioon ja ottaa organisaation pdaméiédrdt omikseen, sen sijaan ettd ihmiset
ajaisivat vain omia etujaan. Kolmanneksi organisaatiokulttuuri toimii myds ohjaavana
elementtind ihmisten kdyttdytymiselle organisaatiossa. Mikd on sopivaa ja miten tulee
toimia (Ldmsa & Hautala, 2004, 179.)

Organisaation tulee sopeutua ulkoiseen ymparistoonsd, sekd yhdentdd ryhmin
sisdiset prosessinsa. Organisaatiokulttuuri voidaankin ndhdd perusoletusten mallina,
joka on keksitty, 16ydetty tai kehitetty jonkun ryhmén toimesta, kun he ovat ratkoneet
ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan. Néin
organisaatiokulttuuri muodostuu organisaation vilineeksi, jonka avulla sen jdsenet
toimivat tarkoituksenmukaisesti yhteistd paamidrdd kohti ja se myds auttaa
organisaatiota  menestymdidn  toimintaympdristossddn (Huuhka 2010, 104.)
Organisaatiokulttuuri on ikdin kuin liima, joka pitdd organisaation kasassa. Tamé liima
koostuu kullekin organisaatiokulttuurille uniikeista ominaispiirteistd, jotka madrittavit
kyseisen organisaation ja toisaalta erottavat sen muista organisaatioista (Ritchie 2000, 1;
Jerome 2013, 85.)

Organisaatiokulttuurille ei olla pystytty madrittimaén tiettyjd kulttuurin piirteité,
jotka olisivat selkedsti menestyville kulttuureille ominaisia. Selvid kausaalisuhteita
organisaatiokulttuurin ja organisaation omista pddmadristd suoriutumisen valilla ei olla
pystytty vetdimédin (Lim 1995, 20.) Vahvan organisaatiokulttuurin on kuitenkin ndhty
vaikuttavan positiivisesti organisaation toimintakykyyn. Organisaatiokulttuuria voidaan
pitdd vahvana silloin, kun se on laajasti hyvaksytty sen jdsenten keskuudessa. Myoskin
organisaatiokulttuurin osat, jotka selkedsti erottavat organisaation toisista on néhty

vaikuttavan organisaation toimintakykyyn positiivisesti (Lee & Yu 2001, 341-357.)
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23 Organisaatiokulttuurin tasot

Schein (1991) on luonut organisaatiokulttuurimallin havainnollistamaan sen kuinka
kulttuuri organisaatiossa ndyttdytyy. Organisaatiokulttuurimallin (kuvio 1) mukaan
kulttuuri muodostuu kolmesta tasosta. Ndmai tasot ovat artefaktit ja luomukset, arvot ja

normit, sekd perusoletukset.

2.3.1  Artefaktit

Artefaktit ja luomukset kuviossa 1 edustavat organisaatiossa nihtdvissd kuultavissa ja
tunnettavissa olevia asioita (Schein, 1991, 31-33.) Organisaatiokulttuurin artefaktit
voidaan jakaa kolmeen osaan, objekteihin, suullisiin ilmaisuihin ja aktiviteetteihin.
Objekteihin kuuluun muun muassa taide, design, logo, arkkitehtuuri ja vaatteet (Hatch
& Cunliffe 2006, 189; Lamsi & Hautala 2004, 182.)

Perus-

oletukset

Arvot ja normit

Artefaktit ja luomukset

Kuvio 1 Organisaatiokulttuurin tasot (Scheinin 1991, 32, mukaan)

Suullisiin ilmaisuihin kuuluvat ammattislangi, lempinimet, teoriat, tarinat, myytit,
vitsit, sloganit ja huhut. Aktiviteetteihin kuuluvat seremoniat, rituaalit, tapaamiset,
kommunikointitavat, perinteet, tavat, rangaistukset ja palkinnot (Hatch & Cunliffe 2006,
189; Lamsd & Hautala 2004, 182.)
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2.3.2  Arvotja normit

Arvot ja normit ovat kulttuurin osa, joka on usein nostettavissa tietoisuuden tasolle,
mutteivit ole yhtd helposti ndhtdvissd kuin artefaktit. Ndmi on usein listattukin
organisaation tai yrityksen internetsivuilla. Arvot voivat myos olla yrityksen paivittéista
tyorutiinia ohjaavia toimintaperiaatteita (Schein, 1991, 33-35.) Arvoja pidetddn
organisaatiossa yhteisesti tdrkednd ja tavoittelun arvoisina. Arvot ohjaavat
tyontekijoiden kayttdytymistd ja vaikuttavat valintoihin péddtoksenteossa. Jotkin arvot
voivat olla huonosti tiedostettuja ja hiljaisesti hyvéksyttyjd, kun taas toiset ovat
esimerkiksi yrityksen internet sivuilta 10ytyvid listattuja asioita. Arvot ovat varsin
hitaasti muuttuvia asioita ja ne niakyvit ulospdin arvoista riippuen usein kollegoiden tai
asiakkaiden hyvéni kohteluna. Normit taas ovat sddntdjéd siitd kuinka organisaatiossa
tulee toimia. Ne voivat olla virallisia tai epdvirallisia ja niilli on usein moraalinen
painotus (Ldmsa & Hautala, 2004, 179-181.)

Arvot luovat organisaation perustan. Organisaation arvot maérittdvit organisaation
kulttuurin, toiminnan, viestinndn, sekd sidosryhmien kautta myds organisaation
maineen. Organisaatiokulttuurin  ominaislaatu  ja  organisaation toimintatavat
midrdytyvit arvopohjan kautta ja kérjistden voidaan sanoa ettei ilman yhteistd jaettua
arvopohjaa voi mydskddn olla hyvéi ja toimivaa yrityskulttuuria (Huuhka 2010, 104.)
Arvoja  tarkastelemalla on nopeasti mahdollista ymmaértdd organisaation
toimintakulttuuria, silld ihmisten péivittdiset toimintaperiaatteet, sekd kayttdytyminen
pohjautuvat lopulta organisaation arvoihin. (Schein 1987; Aula ja Heinonen 2002.)
Toimintakulttuuri tarkoittaa organisaatiokulttuurin sitd osaa, jonka avulla yhteiset
tavoitteet voidaan tehokkaasti saavuttaa ja ongelmatilanteet rakentavasti ratkaista.
Toimiakseen oikein on organisaation arvojen oltava kaikkien organisaation jisenien
yhteisesti hyvdksymid. Yhtendinen jaettu arvopohja ei kuitenkaan ole itsestddnselvyys.
Oletus siitd, ettd organisaatiolla olisi yhtendiset arvot ilman, ettd niitd on kirjattu, sovittu
ja joka tasolle jalkautettu on virheellinen, vaan vain johdon illuusio yhteisistd arvoista
(Andriopoulos 2001, 835-836; Huuhka 2010, 101-102.)

Organisaation toiminnan ja arvojen vélinen ristiriita viestii huonosta organisaation
sisdisestd arvo- ja kulttuuripohjasta. Téllainen ristiriita ilmenee organisaatiossa sen
henkildston kielteisind tuntemuksina, véalinpitiméttomyytend, halveksuntana ja jopa
vihana. Organisaation arvojen tulee olla my0s sopusoinnussa organisaation
tyontekijoiden arvojen kanssa. Mikili organisaation arvot eivdt ole harmoniassa sen
toiminnan tai henkil6ton arvojen kanssa, tulee johtajan ratkaista tilanne nopeasti.
Vaarana on muutoin tydntekijoiden motivaation lasku, kun he joutuvat tekemdin tyoti
henkilokohtaisten arvojensa vastaisesti tai totaalinen tydmoraalinen rapistuminen, kun

negatiiviset tuntemukset vellovat organisaatiossa pitkdan (Huuhka 2010, 100-101.)
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Organisaatiokulttuurin normit ovat arvojen ilmentymid. Ne ovat kirjoittamattomia
sdant6jd joiden avulla kulttuurin jisenet tietdvat mitd heiltd odotetaan erilaisissa
tilanteissa ja kuinka heidédn tulee kayttaytya toisia kohtaan. Kun organisaatiokulttuurin
arvot madrittdvat sen mitd organisaatiossa pidetddn arvokkaana, niin normit taas
madrittdvat sen mitd organisaatiossa pidetddn normaalina ja epédnormaalina. Normien
avulla ithmiset esimerkiksi ymmartdavat sen, miten tydpaikalle pukeutua. Tami saattaa
olla my0s Kkirjattu organisaation sddntdihin, mutta usein sen oletetaan myds olevan
normi, jota ihmiset noudattavat. Normit kuitenkin kumpuavat arvoista. Vaatetuksen
osalta esimerkiksi siisti vaatetus saattaa kertoa arvostuksesta omaa tyOpaikkaansa ja
tyotovereitaan kohtaan. Toisaalta likainen ty6haalari rakennusmiehelld taas viestii siité,
ettd tyopaikalla arvostetaan kdytanndllisyyttd (Hatch & Cunliffe 2006, 187.)

2.3.3  Perusoletukset

Perusoletukset ovat organisaatiokulttuurin kaikkein syvin taso. Ne ovat alitajuisia
hitaasti opittuja kdyttdytymismalleja ja ovat organisaationkulttuurin pysyvin osa
(Schein, 1991, 35-36.) Perusoletukset ovat tiedostamattomia itsestdénselvyyksid ja
niilld on suora vaikutus organisaation arvoihin ja sitd kautta artefakteihin. Mikili
organisaatiossa vallitsee perusoletus, ettd ihmiset eivdt ole saman arvoisia, nidkyy se
organisaatiossa hierarkiana ja tyontekijoiden ja organisaation johdon vélisend kuiluna
(Lamsa & Hautala, 2004, 182—183.)

24 Organisaatiokulttuurien jaottelu

Organisaatiokulttuurien vililld voidaan erotella toisistaan neljd kulttuuria: roolikulttuuri,
tehtédvikulttuuri, valtakulttuuri ja yksilokulttuuri. Valtakulttuurissa valta on keskitetty
ylimmén johdon késiin ja yritys on todennékdisesti organisaatiorakenteeltaan heikko.
Ylin johto tekee pdétokset ja alaiset ovat tdhén alistuneet. Suuret ristiriidat organisaation
johdon ja tyontekijoiden valilldi ovat tilloin tyypillisid. Roolikulttuurissa
organisaatiorakenne on tarkoin mdéiritelty. Organisaation ylimpiin osiin keskittynyt
valta ja titteleiden arvostus ovat tyypillisid piirteitd roolikulttuurille. Organisaatioasema
perustuu koulutukseen. Tehtidvakulttuurissa ihmisten vélinen yhteistyd korostuu ja
paidtoksenteko  perustuu  ryhmaitydskentelyyn.  Osallistava  johtamistapa  ja
asiantuntemuksen arvostaminen ovat tyypillisid piirteitd. Yksilokulttuurissa yksilo ja
luovuus korostuvat. Sdanndt ja toimintaohjeet eivét ole arvossa vaan lopputulos on se
mikd  merkitsee. = Harrisonin  organisaatiokulttuuri  on  karkea  apuviline

organisaatiokulttuurin kartoittamiseen (Juuti, 1999, 269.)
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Toisena tunnettuna nelikenttdjakona voidaan pitdd organisaatiokulttuurien jakamista
hierarkiseen, innovaatio, markkina ja ryhmikulttuuriin. Tétd nelikenttdjakoa kutsutaan
kilpailevat arvot-malliksi (competing values framework, cvf) (kuvio 2).
Organisaatiotutkijat kehittivét kilpailevien arvojen mallin 1980-luvulla yhdistdmé&én
organisaation tehokkuuden kriteereitd. Malli on muodostettu yhdistamalld useita
organisaatioteorioita ja esittdd, ettd ldhes kaikkia organisaatioita voidaan kuvata
tarkastelemalla kahta muutujaa (Helfrich, Li, Mohr, Meterko & Sales 2007, 2.)

Dynamiikka ja joustavuus

Ryhmikulttuuri Innovaatio kulttuuri
Yhtendisyys Joustavuus ja
Moraali luovuus
Keskindinen Ulkoisen ympaériston
tukeminen muutoksiin
Henkil6ston vastaaminen
kehittdiminen Kasvu ja yrittdjyys
Sisiinen Ulkoi
Focus nen
Hierarkinen kulttuuri Focus
. Markkinakulttuuri
e Ennustettavuus ja !
Tehtdvien jako
vakaus . oo
. . uunnittelu ja
Auktoriteetin . ]
tuottavuus
arvostus
Tehokkuus
Sdantdjen
. Mitattavuus
noudattaminen
Stabiilius ja kontrollointi
Kuvio 2 Mukaillen Cameron & Quinn 1999, Kilpailevat arvot-malli.

Kilpailevien arvojen mallissa muuttujina ovat:

1) Dynamiikka vastaan Stabiilius. Dynamiikan piirteisiin kuuluu joustavuus,
yksilollisyys ja spontaanius. Stabiiliutta, taas kuvaa ennustettavuus ja kontrollointi.

2) Sisdinen orientaatio vastaan ulkoinen orientaatio. Sisdiseen orientaatioon

kuuluvat lyhyen tdhtdimen orientointi, sisdisen ylldpidon korostuminen ja
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toimintojen sujuvuuteen panostaminen. Ulkoisessa orientaatiossa ominaispiirteiti

taas ovat pitkdn tdhtdimen suunnittelu, ulkoinen positiointi, kilpailullisuus ja

padamairikeskeiset toiminnot (Fjortoft & Smart 1994, 430.)

Niiden muuttujien lisdksi nelikenttddn jaossa tarkastellaan kuutta organisaatioiden
ominaispiirrettd. N&itd ominaispiirteitd ovat dominoivat piirteet, johtajuus,
tyontekijoiden johtaminen, organisaatioliima, strategian painotus ja menestyksen
kriteerit (Naranjo-Valencia, Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle 2011, 58.)

Kilpailevat arvot- mallin ryhmaékulttuurille on ominaista osallistaminen ja
yhteisty0, sekéd ihmisldheinen kulttuuri. Tyontekijoiden vélinen luottamus, ryhméhenki
ja yksilollinen kehitys kuuluvat my6s ryhmékulttuurin piirteisiin. Kommunikointi
téllaisessa organisaatiossa on usein muodoltaan epdvirallista ja suullista. Tyontekijoitd
rohkaistaan tuomaan mielipiteensd omasta tyOstddn ja toisistaan julki (Muijen,
Koopman, Witte, De Cock, Susng, Lemoine, Bourantas, Papalexandris, Branyicski,
Spaltro, Jesuino, Das Neves, Pitariu, Kondrad, Peiro, Gonzales-Roma & Turnipseed
1999, 555.) Ryhmaikulttuurin menestyksen kriteereind voidaan pitdd tyontekijoiden
tyytyvéisyyttd ja sitoutumista. Téllaisen kulttuurin kéyttdytymiseen liittyvét artefaktit
ovat tiimityoskentely, tyontekijéiden osallistaminen ja avoin kommunikaatio. Arvoina
voidaan ndhdd luottamus ja tukeminen seké kiintymys ja tyontekijoiden vélinen yhteys.
Perusoletukseksi tillaiselle kulttuurille voidaan maéérittdd ihmisten vélinen yhteys
(Hartnell, Yi Ou & Kinicki 2011, 679.)

Hierarkisen kulttuurin ominaispiirteisiin kuuluu auktoriteetin arvostus, prosessien
rationaalisuus ja tarkka tyonjako. Organisaatio on rakenteeltaan hiearkinen ja
kommunikointi tapahtuu tilloin ylhéddltd alaspédin. Valta perustuu organisatoriseen
asemaan. Markkinakulttuurissa painopisteind ovat rationaalisuus, tehokkuuden mittaus,
lopputulos, mahdolliset palkinnot ja vastuuvelvollisuus ( Muijien, ym. 1999, 556.)
Hierarkkisen kulttuurin menestyksen kriteereind ovat tehokkuus, aikarajat ja sujuva
toiminta. Artefakteina téllaiselle organisaatiolle voidaan nidhdd yhdenmukaisuus ja
ennustettavuus ja perusoletuksena on vakaus. Markkinakulttuurilla tehokkkuuden
kriteerit ovat kasvava markkinaosuus, voitto, tuotteiden laatu ja tuloksellisuus.
Kiyttaytymiseen liittyvit artefaktit ovat tdlloin asiakastiedon ja kilpailijatiedon keruu,
tavoitteen asettaminen, suunnittelu ja tehtdvikeskeisyys. Kilpailullisuus ja
aggressiivisuus kuuluvat my0s tillaisen organisaation piirteisiin. Arvoina voidaan ndhda
olevan markkinakulttuurille kommunikointi, kilpailu, kompetenssi ja suoritus. Suoritus
ja suorittaminen ovat myos téllaisen kulttuurin perusoletuksia. (Harnell ym. 2011, 679)

Innovaatiokulttuurissa on tyypillistd, ettd aktiivisesti etsitdén uutta tietoa.
Organisaation johto odottaa tyOntekijoiltddn sitoutumista ja osallistumista eikd
kontrollointia ylhadlta télloin tarvita. Kulttuuri on my6s luova sekd avoin muutoksille
(Muijen, ym. 1999, 556.) Innovaatiokulttuurin menestyksen kriteerind toimii

nimenomaan innovaatio ja sen kayttdytymisartefakteja ovat riskinotto, luovuus ja
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sopeutuvuus. Perusarvoina tdllaisessa organisaatiossa ovat kasvu, monimuotoisuus,
autonomia, stimulointi ja yksityiskohtien huomiointi. Perusoletuksena organisaatiossa
on télléin muutos (Harnell ym. 2011, 679.) Innovaatiokulttuuria edustava organisaatio
pyrkii ulkoisen orientoinnin kautta ennakoimaan tulevaisuuden muutoksia, ongelmia,
tarpeita ja mahdollisuuksia. Organisaatio toimii siis proaktiivisesti tutkien, ennakoiden
ja  hyoddyntden markkinoiden mahdollisuuksia. Innovaatiokulttuuria edustavat
organisaatiot toimivat myos epdvarmossa tai muuttuvassa markkinaymparistossa.
Innovaatiokulttuurissa suuri innovatiivisuuden aste, sekd uusien ideoiden tukeminen ja
kdyttoonottaminen luo hyvan pohjan uusien tuotteiden ja ratkaisujen synnylle (Brettel,
Chomik & Flatten 2015, 874.)

Hofstede (1990) on kehittdnyt organisaatiokulttuurien vertailun  avuksi
yksityiskohtaisemman kuuden dimension mallin. Dimensioissa kéytetddn hyviksi
vastakkainasettelua, jolloin suurin osa organisaatiokulttuureista sijoittuu dimensioissa
jonnekin kahden &dripddn viliin. Ensimmiinen dimensio on keino orientoitunut vs.
pddmadrd orientoitunut organisaatio. Keino orientoituneessa organisaatiokulttuurissa
ihmisilld on “kuinka”-késitys itsestdéin ja organisaatiosta. Keskitytddn itse tekotapaan ja
téllaiselle kulttuurille on ominaista riskin kaihtaminen ja rajallisen panoksen antaminen
itse tyohon. Pddamiird orientoituneessa organisaatiossa itse lopputulos merkitsee.
Ihmisilld on “mitd”-késitys itsestdéin ja organisaatiosta. Téllainen organisaatio on
erittdin tehokas ja riskejé ei kaihdeta. (Hofstede 1990)

Toinen dimensio on sisdisesti ohjattu vs. ulkoisesti ohjattu. Sisdisesti ohjatussa
organisaatiossa ihmiset ymmaértdvit tehtdvinsd suhteessa ulkoiseen maailmaan
annettuna. Organisaatiossa vallitsee késitys, ettd asioiden hoitamisessa tulee kayttda
hyvad etitkkaa. Téllaisessa organisaatiossa ajatellaan, ettd organisaation tyOntekijét
ymmartdvat sen mikd kuluttajalle todella on parhaaksi. Ulkoisesti ohjattu organisaatio
taas on todella asiakasldhtoinen. Halutaan vastata kuluttajan vaatimuksiin ja hyviét
tulokset ja kaytinnollisyys menevét etiikan ja rehellisyyden edelle. Kolmannessa
dimensiossa vastakkain asetetaan ty0ympdriston jérjestys ja sddnnoét. Toisessa
ddripddssd on erittdin 16yha kulttuurirakenne, jossa on vdhédn kontrollia hierarkiaa ja
toimintaa ohjaavaa sadnnostod. Téllaisessa kulttuurissa toimintaa on vaikea ennustaa ja
improvisaatiota tapahtuu paljon. Toinen ddripdd on erittdin tarkoin sidddelty tygjarjestys,
organisaation rakenne ja ohjaava sddannostd. Thmiset ovat todella tismaéllisid, kustannus
tietoisia ja vakavia. (Hofstede 1990)

Neljannessd dimensiossa vastakkain asetetaan paikallinen ja ammatillinen kulttuuri.
Paikallisessa kulttuurissa ihmiset nékevit itsensé suhteessa johtajaan tai yksikkoon jossa
henkild tyoskentelee. Tdlloin tyontekijoitd ohjataan ldhes kiddestd pitden ja toiminta on
erittdin kontrolloitua. Thmiset eivdt halua erottua joukosta vaan halutaan olla
samanlaisia kuin muutkin ryhmén jisenet. Ammatillisessa kulttuurissa taas ihmiset

arvottavat itsensd suhteessa ammattiinsa ja koulutukseensa. Tyontekijét pitdvét itsedén
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oman tyotehtdvidnsd parhaana osaajana ja heiddn annetaan toimia itsendisesti niin kuin
he parhaaksi nékevit. Viides dimensio on avoin systeemi vs. suljettu systeemi. Téssa
dimensiossa tarkastellaan kulttuuria siltd kannalta kuinka helposti uudet tulokkaat
otetaan osaksi ryhmdd ja myos sitd kuinka hyvin jo organisaatiossa sisdlld olevia
ithmisid kohdellaan tasavertaisina. Avoimessa systeemissd luonnollisesti uudet
tyontekijdt toivotetaan lampimaésti tervetulleiksi. Suljettu systeemi taas on tdméin
vastakohta. (Hofstede 1990)

Kuudes ja viimeinen dimensio on tyontekijdorientoitunut vs. tydorientoitunut. Téssd
dimensiossa organisaation johdolla ja esimichilli on todella suuri rooli.
Tyontekijdorientoituneessa organisaatiossa tyontekijd tuntee, ettd voi tuoda ilmi omat
tuntemuksensa ja ongelmansa. Hin tuntee, ettd tydympéristossé tyontekijan hyvinvointi
on etualalla vaikka se saattaa viivédstyttdd tai muuten vaikuttaa tehtdvddn tyohon.
Tyoorientoituneessa yhteisdssé taas ty0 ja tehtdviat menevit kaiken muun edelle. Tyo6ta
saatetaan tehdd myds tyontekijan kustannuksella, koska tirkeintd on, ettd paddmiira
saavutetaan. (Hofstede 1990)

2.5 Organisaatiokulttuurin kehittiminen

Organisaation johtajat auttavat madrittimdidn ja muokkaamaan ty0ympéristdd ja
tyGtapaa suuntaan, joka parantaa organisaation innovaatiokykyd. On my0s huomattu,
ettd yksiloiden johtamistyylit ovat tirkeitd elementtejd innovaatiotason méérittdmisessa.
Uudistavan johtamistyylin on huomattu tukevan ja kannustavan luovuuteen
organisaatiossa. Uudistava johtamistyyli viittaa niiden johtajien kdyttdytymiseen, jotka
motivoivat tyontekijoitd suoriutumaan ja sisdistimdidn organisaation tavoitteet ja
padmadrat. Téllaisilla johtajilla on myds kyky motivoida tyontekijoitd ylittdmédn
ennakko-odotukset tydssd suoriutumisen osalta. Uudistavaa johtamistapaa kayttavét
johtajat voivat muokata organisaatiota ja organisaatiokulttuuria yrityksen tavoitteita ja
visiota vastaavaan suuntaan (Sarros, Cooper & Santora 2008, 146.)

Johtajat voivat, joko tahattomasti tai tahallisesti, taidokkaasti tai taidottomasti toimia
kulttuurin kehittdjind. Heilld on tyypillisesti huomattavasti suurempi kyky muuttaa ja
uudistaa organisaatiokulttuuria kuin muilla organisaation jéasenilld. (Alvesson, 2002,
117) Usein ylimmén johdon tavoitteena on muuttaa organisaatiokulttuuria haluamaansa
suuntaan radikaalisti kertarysdykselld. Téllaiset muutokset todella harvoin tuottavat
pysyvid tuloksia. Kuitenkin rakenteeltaan hyvi, pitkdn tdhtdimen asteittain etenevi
kehittimisohjelma on wusein tehokas tapa ohjata organisaatiokulttuuria haluttuun
suuntaan (Mallak, 2001, 22; Lloyd & Ogbonna, 1998, 90.) Osallistava muutoksen
suunnittelu ja toteutus on avainasemassa onnistuneessa organisaatiokulttuurin

kehittdimisessd. Ylimméin johdon tulee ottaa henkilostd mukaan muutoksen
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suunnitteluun jo sen alkumetreilld. Avoin, luottamuksellinen ja kunnioittava
vuorovaikutus edesauttavat muutoksen Ildpivientid ja vdhentdvdt epdmukavuuden
tunnetta (Juuti, 1999, 266.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen haluttuun suuntaan on yksi vaikeimmista
johtamisen haasteista. Tdméd sen takia, ettd organisaatiokulttuuri siséltid koko
tavoitteiden, roolien, prosessien, arvojen, kommunikointitapojen asenteiden ja
olettamusten paletin yhteenliittymidn (Denning, 2011). Organisaatiokulttuuri saattaa
muuttua hitaasti, kun taas toisinaan niitdi muutetaan tietoisesti kertarysdykselld.
Organisaatiokulttuurin - muuttamiskysymykset tulevat ajankohtaiseksi esimerkiksi
fuusioiden yhteydessd, jolloin organisaation johto joutuu sopeuttamaan strategiansa
erilaisiin kulttuureihin sopiviksi. Strategia voi olla joko kulttuurin sopeuttamisstrategia
tai muutosstrategia. Kun organisaatiokulttuuria ldhdetddn tietoisesti muuttamaan
puhutaan manipulatiivisesta organisaatiokulttuurin muutoksesta (Vanhala, Laukkanen &
Koskinen, 1998, 204.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen ja kehittiminen voi osoittautua vaikeaksi
kulttuurin ollessa syville juurtunut. Organisaatiokulttuuri on usein pitkdn historian
tulos, jolloin ithmiset ovat kehittdneet henkildkohtaisia tapoja tehda toitd. Kulttuuri luo
jatkuvuutta ja ennakoitavuutta jisenilleen ja ilmaisee kaikkea sitd mikd on tirkedd ja
hyvéksyttyd (Levin & Sanger, 1994, 176—177; Gagliardi, 1986, 119.) Témén vuoksi
luottamuksen rakentaminen tyontekijoiden ja johdon vilille on todella tirkedd
organisaatiokulttuuria kehitettdessd. Tdmén kaltaisissa muutoksissa epdvarmuus ja pelot
korostuvat, jopa enemmaén kuin muunlaisissa muutoksissa (Carr, 2004, 37.) Kulttuurin
kehityksen tehokkuus riippuukin usein siitd, nikevitko tyontekijit muutoksen uhkana
vai mahdollisuutena (Mallak, 2001, 24). Strategian tai tuotantolaitoksen muutokseen
verrattuna organisaatiokulttuurin  muutos on monin verroin vaikeampaa, koska
organisaatiokulttuuri et  ole irrallinen eristettivissd oleva ilmid, vaan
organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation toimintaan kaikilla yrityksen tasoilla
(Vanhala ym. 1998, 205.)

Organisaatiokulttuurin muuttamisesta puhuttaessa tutkijat ovat jakaantuneet kahteen
leiriin. Ensimmaisessi leirissd ovat tutkijat, jotka nidkevét organisaatiokulttuurin yhtend
johdettavissa olevana organisaation muuttujana. Organisaatiokulttuuria pidetddn
vélineend, jota organisaation johto voi muuttaa. Ndissd tutkimuksissa ndhddin myos
organisaation tehokkuuden olevan selkedsti kytkoksissd organisaatiokulttuuriin.
(Hartman & Khademian 2010; Ogbonna & Wilkinson, 2003; Mallak, 2001; Gagliardi,
1986) Téssd ndkokulmassa oletetaan, ettd organisaatiolla on  kulttuuri.
Liikkeenjohtamisen  kentdissd  tdmd  ndkdkulma  on  suosittu.  Télloin
organisaatiokulttuuria ajatellaan organisaation ominaisuutena ja sitd voidaan kayttda
vélineend menestykseen ja tehokkuuden lisddmiseen. Kulttuuria voidaan tilléin muuttaa
ja ennustaa (Ldmsé & Hautala, 2004, 176-177.)
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Toisessa leirissd olevat tutkijat suhtautuvat kulttuurin muuttamiseen huomattavasti
kriittisemmin. Naissd tutkimuksissa ndhddin, ettd organisaatiokulttuurin muuttaminen
on kdytdnnossd mahdotonta. Usein néissé tutkimuksissa kyseenalaistetaan organisaation
johdon kyvyt johtaa alaistensa perusarvoja ja oletuksia. Kritiikin antajat ovat myos
sanoneet, ettd kulttuurin rikkaan, monimutkaisen ja monitasoisen luonteen vuoksi se on
riippumaton osa organisaatiota, johon voi yhtd hyvin vaikuttaa niin tyontekija kuin
esimieskin. Tdmén vuoksi organisaatiokulttuurin johtaminen on mahdotonta. (Harrris &
Ogbonna, 2002; Legge, 1994.) Téssd ajattelutavassa organisaation ajatellaan olevan
kulttuuri. Organisaatiossa olevat ihmiset muodostavat tilloin kulttuurin yhteiselld
merkitystentulkinnallaan. Sen vuoksi kulttuurin muuttaminen vaikeutuu ja ajatellaan,
ettei johtaja voi suoraan muuttaa ja hallita kulttuuria. Ajattelu- ja toimintatapojen
muuttaminen on vahvasti sidoksissa kulttuurin muuttamiseen ja onnistuakseen muutos
vaatii paljon aikaa (Ldmsd & Hautala 2004, 176-177.)

On esitetty organisaatiokulttuurin olevan suoraan kytkoksissd organisaatiossa
vallitsevaan normijérjestelmdin. Tétd normijdrjestelmad kehittdmilld voidaan muuttaa
organisaatiokulttuuria halutunlaiseksi (Juuti, 1999, 264-265.) Ensimméiisessd vaiheessa
tulee tunnistaa ja tiedostaa olemassa oleva normijdrjestelmd. Tulee selvittdd ja
analysoida millainen normijirjestelmé organisaatiossa on ja mihin se vaikuttaa. Tulee
my0ds suunnitella millaiseksi jirjestelmd halutaan muuttaa ja asettaa tavoitteet
muutokselle. Tdmén jidlkeen luodaan toimintaryhmit, jotka ldhtevét kehittimédn
olemassa olevaa normijirjestelmdd. Muutokseen sitoutuminen on tidrkedd sen
onnistumiseksi.  Toisessa vaiheessa sitoutuminen muutokseen varmistetaan
tyOseminaarien avulla eri organisaatiotasoilla ja organisaation osille. Seminaareissa
analysoidaan nykyistd normijirjestelmid ja sen vaikutuksia, sekd innovoidaan uutta
(Alvesson, 2002, 178; Juuti, 1999, 264-265.)

Tadmidn jdlkeen tulee vertailla timén hetkistd organisaatiokulttuuria ja haluttua,
tulevaa organisaatiokulttuuria keskenddn. Vertaillaan kuinka paljon
organisaatiokulttuurit toisistaan eroavat ja mitkd ovat ratkaisevat tekijit uuden ja vanhan
vélilli. Kun avainasemassa olevat kulttuuri tekijit on eroteltu tehddén suunnitelma
tarvittavista toimista muutokselle (Alvesson, 2002, 178; Mallak, 2001, 21.) Neljdnnessa
vaiheessa muutosta aletaan jalkauttaa. Suunnitelman pohjalta muutos voidaan jakaa
yksilon kehittdimiseen, ryhmén kehittdmiseen, johtamisen kehittdmiseen ja virallisten
toimintatapojen kehittdmiseen. Viimeisessd muutosvaiheessa arvioidaan, kuinka hyvin
kulttuurin kehittdmisessd on onnistuttu. Mikédli parantamisen varaa on vield tdssd
vaiheessa voidaan tehdd mahdollisia uusia kehityssuunnitelmia, jotta lopputuloksesta
saadaan vieldkin parempi (Alvesson, 2002, 178; Juuti, 1999, 264-265.)
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3 LUOVA ORGANISAATIO

3.1 Luovuuden maaritelmé

Luovuus voidaan ndhdd kykynd ndhdd asioita uusista ndkokulmista ja rakentaa niistéd
jotain uutta, omaperdistéd ja toimivaa. Luovuus muodostuu ihmettelystéd, innostumisesta
ja innovoimisesta. Tillainen ajattelutapa vaatii toimiakseen voimakkaan sisdisen
motivaation (Syddnmaanlakka 2009, 85-86.)

Nopea muutos, globaali kilpailu ja alati vaativampi ympdristé tehnyt
organisaatioiden innovointikyvystd elintirkedn organisaation pitkdn tdhtdimen
menestyksen kannalta. Innovointikykya tarvitaan, jotta organisaatio voisi kasvaa, pysyd
mukana kilpailussa ja tiyttdd asiakkaiden muuttuvia tarpeita. Luovuus voidaan ndhda
my0s seurauksena ihmisten tarpeelle tyydyttdd uteliaisuuttaan uusien asioiden ja
tyoskentelytapojen 10ytdmiseen tai vanhojen kehittdmiseen (Klijn & Tomic 2010, 322.)

Luovuudella voidaan ndhdd olevan kaksi pddmairitelmii. Ensinndkin se voidaan
médritelld uusien, hyoddyllisten ideoiden ja ratkaisujen tuottamiseksi. Toiseksi se
voidaan médritelld ajatuksellisena prosessina, joka mahdollistaa sen, ettd ithmiset voivat
keksid uusia ja hyodyllisid ideoita. Ensimmaiisessd ldhestymistapa viittaa sekd ideoiden
luomisprosessiin ja ongelman ratkaisuun, ettd varsinaiseen ideaan tai ongelmaan.
Toinen ldhestymistapa pitdytyy ainoastaan mentaalissa prosessissa (Klijn & Tomic
2010, 323; Amabile, Barsade, Mueller & Staw 2005, 368.)

Sen lisdksi miten yksiléiden luovuuteen vaikuttaa ulkoiset tilanteet ja muuttujat
voidaan tutkia my0s ihmisten vélisessd yhteistyossd tapahtuvaa luovuutta. Yksildiden
lisdksi myds tiimit voivat tuottaa luovia tuloksia. Suuremmilla systeemeilld, kuten
organisaatioilla, voi taas olla piirteitd jotka edesauttavat luovaa toimintaa tai ovat
itsessdédn luovia. Voidaankin sanoa, ettd pelkéstién yksilot eivét ole luovia vaan luovuus
voidaan ndhdd myds organisaation ja tiimien ominaisuuksien ja yhteistyon
lopputuloksena (Watson 2007, 420.)

Wallas (1926) on esittinyt neljdvaiheisen prosessin uuden idean muodostumiselle,
joka on hyvin suosittu tutkijoiden keskuudessa (Lubart 2001). Mallin alkuperd tulee
yksilollisestd —ajatusprosessista, mutta sitd kéytetddn ymmairtiméin erilaisia
luomisprosesseja. Neljd prosessin vaihetta ovat:

1. Valmistelu. Ongelman tutkiminen kaikista ndkokulmista. Tédmén vaiheen

ominaispiirteisiin kuuluu datan ja informaation kerddminen prosessia varten.

2. Itamisvaihe. Tiedostomatonta ongelman ajattelua ja Kkésittelyd. Epésuora

kognitiivinenen prosessi, joka on enimmékseen yksilollinen.

3. Valaistuminen. Hyvdn idean ilmestyminen tapahtuu téssd vaiheessa.

Psykologiset tapahtumat yhdistyvdt hyvdn idean ilmestymiseen. Talloin
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tapahtuu se hetki, kun ihminen oivaltaa jotain uutta ja paras ideakonsepti
kulkee lépi henkilon tajunnan.
4.  Varmistaminen. Idean kelpoisuus testataan ja itse idea karsitaan tdsmélliseen

muotoonsa. Télléin ndhdididn onko tavoitteisiin idean osalta paisty. (Wallas
1926)

3.2 Luova organisaatiokulttuuri

3.2.1 Organisaation luovuus

Ymmaértddkseen organisaatiokulttuurin ja luovuuden vélistd suhdetta on ensin tirkedd
kisitelld organisatorista luovuutta yleisesti, sekd késitelld organisatorisen luovuuden
syntymekanismeja. Organisatorisen luovuuden médritelména voidaan pitdd arvokkaan ja
hyddyllisen uuden tuotteen, palvelun, prosessin tai kdytdnnon kehittdmistd yksiléiden
toimesta, jotka tyOskentelevdt yhdessd monimutkaisessa sosiaalisessa jarjestelméssd
(Woodman, Sawyer & Griffin 1993, 293.)

Andriopoulos (2001) on luonut mallin organisatoriselle luovuudelle (kuvio 3).
Tdmén mallin mukaan organisaation luovuuteen vaikuttavat organisaation ilmapiiri,
johtamistapa, organisaatiokulttuuri, resurssit, taidot sekd rakenne, etti jdrjestelmat.
Luovuutta ruokkiva organisaatiokulttuuri on luonteeltaan eridvd ja oppiva sekd
oikeuttava ja vilittdvd. Luovuutta tappava organisaatio taas on luonteeltaan yhtenevé ja
tehokkuuskeskeinen, jossa raha on tidrkeysjirjestyksessd ennen ihmisid. Luovaan
organisaatiokulttuurin kuuluu avoin kommunikaatio ja tyontekij6illd on verrattain suuri

autonomia omassa tyossain (Andriopoulos 2001, 834-836.)
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Johtamistyylilld voidaan parantaa organisatorista luovuutta. Valtuuttava johtamistapa
on ndhty luovuutta ruokkivana. Télloin johtaja jakaa valtaansa tyontekijan kanssa
painottamalla tyontekijdn tyon merkittdvyyttd, antamalla tyontekijdlle mahdollisuuden
tehdd padtoksid itsendisesti, ndyttdmilld luottavansa tyontekijin ammattitaitoon ja
antamalla tyontekijélle vapauden toimia niin joustavasti kuin tilanne vaatii (State &
lorgulescu 2014, 4.)

Organisaatioilmapiiri Johtamistyyli
Yhteistyo e Osallistava

[Imaisunvapaus e Johtajan visio
Kokeilunvapaus e Tehokkaiden
Paljon drsykkeitd ryhmien kehitys

-Ideoista

rakentaminen
Resurssit ja taidot

e Riittdviat
resurssit
Tehokas
Organisatorinen kommuniko
luovuus inti
Haastava

tyo

Organisaatiokulttuuri Rakenne ja jarjestelmat
Avoin Pitk&janteisyys
kommunikaatio Matala
Riskinotto organisaatiorakenne
Yksilon luottamus ja Reilu ja tukeva
kunnioitus tyontekijoiden arviointi

e Qesallistava -Luovan toiminnan

turvallisuus palkitseminen

Kuvio 3 Organisaation luovuuteen vaikuttavat tekijédt. (mukaillen Andriopoulos 2001,
835)

Tutkijat Hewlett Packardilla ovat pditelleet, ettd luovuus organisaatiossa toteutuu
parhaiten avoimessa ilmapiirissi missd on paljon stimuloivia tekij6itd ja vapaus

kokeilemiseen. Luova ilmapiiri mahdollistaa my6s aikaisempien ideoiden
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jatkokehityksen ja esteiden huomioimisen sekd kehittimisen. Johtamistyyli stimuloi
luovuutta parhaiten taas ollessaan demokraattinen ja osallistava, kun taas autoritddrinen
tapa johtaa on omiaan tappamaan luovuutta organisaatiossa. Johtajan tulee myos
aktiivisesti olla tukemassa luovaa ty6téd ja olla mukana ideoimassa uutta. Johtajan rooli
onkin varsin tirked luovien yksiloiden koko potentiaalin hyddyntidmisessd. Ei
pelkdstddn riitd, ettd valttdd luovuutta vdhentdvid johtamistapoja ja kdytdntdjd, vaan
johtajan tulee myos aktiivisesti rohkaista ja olla mukana luovassa tyossa. Johtajan rooli
on tdrkedd myos ryhmiéd ja tiimejd kasattaessa, jotta tiedot ja taidot tiimien sisdlla
olisivat mahdollisimman monipuoliset ja toisiaan tukevat (Andriopoulos 2001, 834.)
Resurssien vaikutusta luovuudelle ei voi vidhételld. Resursseista aika ja raha ovat
usein ne, jotka ovat esteend luovuudelle organisaatiossa. Kokeilemiselle ja etsimiselle
on annettava riittdvisti aikaa, jotta luovaan lopputulokseen pédstéisiin. Rahan rooli on
myds merkittdvd. Mikali projektin budjetti ei ole riittdvé, kuluu projektiin osallistuvilla
henkilGilld aikaa vaihtoehtoisten resurssien etsimiseen. Tdméa aika taas on poissa itse

luovan tyon tekemisestd (Andriopoulos 2001, 837.)

3.2.2  Tyoympiiriston vaikutus

Tyoympéristd kokonaisuudessaan vaikuttaa luovuuteen montaa eri reittid pitkin.
Amabilen (1996) Kkésitteellinen malli (kuvio 4) helpottaa havainnollistamaan titi
vaikutusta. Luovuuden kannalta on tirkedd, ettd organisaatiossa tuetaan ja kannustetaan
luovaa toimintaa. Tapa jolla virheet hoidetaan médrittelee pitkdlti sen tunteeko
henkildsto vapaaksi toimi luovasti ja innovatiivisesti. Virheitd voidaan jittdd huomiotta,
salata, kédyttdd rankaisun syynd tai ne voidaan ndhdd oppimisprosessina. Virheiden
toleranssi on tirked elementti, kun luovaa organisaatiokulttuuria kehitetdén. Riskinotto
ja kokeileminen kuuluvat luovaan organisaatiokulttuuriin (Martins & Terblanche 2003,
72.)

Luovan tydn tekeminen vaatikin tekijiltdén virheiden hyviksymisti, koska 1dheskédn
kaikki ideat eivit tule osoittautumaan uusiksi ja luoviksi. Luovaa ty6td tukeva ilmapiiri
luokin tyontekijoille turvallisuuden tunteen, joka edesauttaa luovuutta (George & Zhou
2007, 609.)

Amabilen késitteellisessd mallissa organisatoriselle rohkaisulle voidaan 16ytdd nelja
ndkokantaa. Ensinndkin organisaatiossa tulee kannustaa riskinottoon ja uusien ideoiden
kehittaimiseen kaikille johtamisen tasoilla. Toiseksi organisaation tulee arvioida uusia
ideoita reilusti ja tukevasti. Liian kriittinen ideoiden arvostelu heikentdd luovuutta.
Kolmanneksi henkilon tulee saada palkinto tai tunnustus luovasta suorituksestaan.
Kuitenkin pelkdn palkkion takia tehty luova tyd on osoittautunut luovuutta

heikentédvéksi. Palkinnon tuleekin olla bonuksen kaltainen osoitus hyvin tehdysté tyosti
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(Amabile ym. 1996, 1160.) Palkitseminen heijastelee myds osaltaan organisaation
arvoja. Luovan tyoOskentelyn palkitseminen johtaakin pitkdlld aikavalillda tdmén
kayttaytymistavan sisdistimiseksi tyontekijoiden keskuudessa (Martins & Terblanche
2003, 71.) Viimeiseksi organisatorisen rohkaisun muodoksi voidaan nimetd
yhteistyonkautta tapahtuva ideoinnin flow ja osallistava johtamistapa (Amabile ym.
1996, 1160.)

"Organisatorinen
rohkaisu
Tybnjohdollinen”

rohkaisu

Luovuuteen
rohkaisu

Tyoryhman tuki
Autonomia tai

vapaus
Vapaus

Luovuus

Resurssit Riittavat resurssit

Haastava tyo
Paineet
Paine tyomaarasta

'~ Organisaation — m—
Organisatoriset esteet

esteet
luovuudelle

Kuvio 4 Kaésitteellinen malli havainnollistamaan ty0ympériston vaikutusta
luovuuteen. (mukaillen Amabile ym. 1996, 1159)

Tyo6njohdon kannustus luovaa tyotd kohtaan nékyy erityisesti selkedsti asetettuina
paddmaidrind, avoimena vuorovaikutuksena esimiesten ja alaisten vililld ja tydnjohdon
tukena tiimien ty0td ja ideoita kohtaan. Télloin tyontekijat kokevat vihemmin pelkoa
negatiivisesta kritiikistd, joka heikentdd tyontekijoiden luovuutta (Amabile ym 1160.)
Kommunikaation on oltava avointa ja ldpindkyvéd, sekd perustua luottamukseen. Oletus
siitd, ettd erimieltd voidaan olla, koska se paljastaa virheiti ja ristiriitoja parantaa usein
kommunikoinnin avoimuutta. Samaan aikaan henkiloston tulee tuntea olonsa
turvalliseksi, jotta he voivat toimia luovasti ja heiddn on voitava my0s luottaa toisiinsa.
Tdma luottamus syntyy avoimen kommunikoinnin kautta. Luottamus taas lisdd
henkildston turvallisuuden tunnetta (Martins & Terblanche 2003, 72—73.)
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Tyoryhmdn sisdiset asiat voivat myds toimia tukevana mekanismina luovaa
toimintaa kohtaan. Ryhmén yhteinen avoimuus ja rakentava kyseenalaistus uusia ideoita
kohtaan sekd jaettu sitoutuminen ryhméin tavoitteisiin rohkaisevat ryhmén jdsenid
luovuuteen ja motivoivat heitd (Amabile ym. 1160.) Organisaatiossa tulisi kuitenkin
kiinnittdd huomiota myos tyontekijoiden riittdvélle diversititeetille. Liian samanlaisista
taustoista tulevat ihmiset eivét toimi keskendin yhtd luovasti ja saa aikaan yhtd paljon
ideoita kuin ihmiset, joilla on erilainen historia, tiedot ja taidot (Martins & Terblanche
2003, 71-71; Ambile ym 1996, 1160.) Johdon tapa valita henkil6t organisaation
heijasteleekin usein johdon omaa arvomaailmaa (Martins & Terblanche 2003, 71-72.)

Yksiloiden ja ryhmien vapaus paittdd tekemisistddn ja tydskentelytavoistaan
edesauttaa luovaa toimintaa. Tadma johtaa tunteeseen oman tyon ja idean omistamisesta
ja kontrollista, joka parantaa luovuutta. Kontrollointi ja rajoittava johtamistyyli taas
vihentdd luovuutta organisaatiossa (Amabile ym. 1996, 1161; State & Iorqulescu 2014,
3—4.) Luovuutta parantaa my0s riittdvit resurssit ja niiden kohdentaminen oikein.
Havainto resurssien soveltuvuudesta saattaa vaikuttaa tyontekijddn psykologisesti
johtaen tunteeseen oman projektin olennaisesta arvosta. Resursseihin sisdltyy aika, joka
tyontekijoilld on kéytettdvissd uusien ideoiden luomiseen, riittdvin erityisosaamisen
hallitsevat ihmiset, kdytettdvissad oleva rahoitus ja materiaaliset resurssit seké relevantti
informaatio ja koulutuksen saatavuus (Amabile ym. 1996, 1161; Sadi & Al-Dubaisi
2008, 579-580.)

3.2.3  Organisaatiokulttuurin ja luovuuden suhde

Organisaatiokulttuurin peruselementit (jaetut arvot, uskomukset ja kéyttdytymistd
koskevat odotukset vaikuttavat luovuuteen organisaatiossa kahdella tavalla: (1)
Organisaation sosialisointiprosessien kautta ihmiset oppivat millainen kdyttdytyminen
organisaatiossa on sallittua ja miten tulisi toimia. Normit kehittyvét ja ovat ihmisten
hyviksymid ja jakamia. Nédiden normien mukaan ihmiset tekevit oletuksia siitd
eroavatko luovat ja innovatiiviset kdyttdytymiset tavat organisaation toimintatavoista.
(2) Perusarvot, oletukset ja uskomukset tulevat hyvéksytyiksi vakiintuneiden toiminta-
ja kédytostapojen muodossa ja heijastuvat rakenteina, politiikkkana, toimintoina,
johtamistapoina ja menettelytapoina. Nami rakenteet ja tavat vaikuttavat suoraan
tyopaikan luovuuteen esimerkiksi tukemalla uusien ideoiden kehittdmistd ja niihin
pyrkimistd. Télloin ithmiset organisaatiossa oivaltavat mitd organisaatiossa arvostetaan
ja kuinka heidén tulisi kdyttaytyd (Martins & Terblanche 2003, 67-68.)

Luovuuden ja organisaatiokulttuurin vilisen yhteyden tutkimisen helpottamiseksi ja
vaikutuksen havainnollistamiseksi on Martins (1997) médritellyt organisaatio-

kulttuurille kahdeksan ulottuvuutta (kuvio 5). Malli siséltdd paljon samoja mekanismeja



28

ja piirteitd, kuin edelle mainitut Amabilen ja Andriopouloksen mallit. Taméd malli
kuitenkin eroaa edelld mainituista. Aikaisemmissa malleissa tarkasteltiin organisaation
eri osien vaikutusta luovuuteen ja luovuuden syntyyn. Organisaatiokulttuuri oli
Andriopouloksen mallissa sisdllytetty yhtend luovuuteen vaikuttavana tekijand ja
Amabilen mallissa  kisitellddn ~ monia  piirteitd, jotka  kuuluvat myos
organisaatiokulttuurin alle.

Martinsin mallissa (kuvio 5) organisaatiokulttuuri taas on kaiken alku. Mallin
mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation muihin osiin ja rakenteisiin ja
niiden kautta se vaikuttaa vilillisesti my6s luovuuteen. Tdma malli siis toimii siltana
erityisesti  organisaatiokulttuurin  ja  luovuuden vililli. Ulottuvuudet joihin
organisaatiokulttuuri mallissa jaetaan ovat niitd organisaation osia, joihin
organisaatiokulttuuri vaikuttaa ja toisaalta mitkd vaikuttavat organisaatiokulttuuriin.
Niiden ulottuvuuksien avulla voidaan kuvata organisaatiokulttuuria ja sitd voidaan
kéyttdd myos taustana, kun mdidritellddn mitkd organisaation muuttujat vaikuttavat

luovuuteen organisaatiossa (Martins & Terblanche 2003, 66.)

Organisaatiokulttuurin ulottuvuudet
Strateginen visio ja missio
Ulkoinen ymparisto
Paamaariin paasemisen keinot
Johtamisprosessit

Tyontekijoiden tarpeet ja tavoitteet
Sisdiset suhteet
Johtajuus

Rakenne Strategia Tukevat Luovuuteen Kommu-
mekanismit rohkaisu nikaatio

Luovuus

Kuvio 5 Mukaillen Martins (1997) Organisaatiokulttuurin vaikutus luovuuteen

Ensimmadisend ulottuvuutena ndhddén organisaation missio ja visio, jossa
médritellddn henkilokunnan ymmaérrys organisaation missiosta, visiosta ja arvoista ja
kuinka ne voidaan muuntaa yksildiden ja tiimien tavoitteiksi ja pddmaériksi. Toisena
ulottuvuutena voidaan ndhdd ulkoinen ympéristd. Tédssd médritellddn organisaation

fokuksen aste sisdisid ja ulkoisia asiakkaita kohtaan ja myo6s tyontekijoiden kyky
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havaita yhteison osallistamisen vaikutus. Kolmannessa ulottuvuudessa maéaéritelldan
pddmaiiriin péddsemisen keinot, eli tunnistetaan rakenteet ja mekanismit, jotka
vaikuttavat organisaation tehokkuuteen. Neljdnnessd dimensiossa keskitytddn
organisaation imagoon, jonka se antaa organisaation ulkopuolelle ja onko se
tyontekijoiden mieleen. Viidenneksi keskitytddn johtamisprosesseihin. Néaihin kuuluu
padtoksenteko, pddméirien asettaminen, innovointiprosessit, kontrollointiprosessit ja
kommunikointi. Kuudennessa dimensiossa madiritellddn tyontekijoiden tarpeet ja
tavoitteet. Talloin tarkastellaan tyontekijoiden tarpeiden ja tavoitteiden vuorovaikutusta
tyontekijéiden havaitsemien organisaation tarpeiden ja tavoitteiden vililla.
Seitseménneksi keskitytddn ihmistenvilisiin suhteisiin. Ennen kaikkea organisaation
johdon ja alaisten wvilisiin suhteisiin ja konfliktien johtamiseen. Viimeisessa
ulottuvuudessa keskitytddn johtajuuteen. Téll6in painotus on spesifeissi, tyontekijoiden
havaitsemissa alueissa, jotka vahvistavat johtajuutta. (Martins & Terblanche 2003, 66)

Organisaatiokulttuurin vaikuttavuus luovuuteen voidaan jakaa viiteen madrddaviin
tekijddn: strategiaan, rakenteeseen, tukeviin mekanismeihin, innovaatiota tukeviin
mekanismeihin ja kommunikaatioon. Innovaatiostrategia edistdd uusien tuotteiden ja
palveluiden kehittdmistd ja kédyttdonottoa. Luovuuden ldhtokohtana voidaan ndhda
jaettu visio ja missio. Liséksi luovan organisaation visio ja missio ovat asiakas- ja
markkinaorientoituneita ja keskittyvit asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseen muiden
asioiden ohella. Luovan organisaation tavoitteet ja pddmaiérit korostavat usein laatua
enemman kuin tehokkuutta (Martins & Terblanche 2003, 70-71.)

3.3 Palkitseminen ja luovuus

Asiantuntijuus toimii kaiken luovan tyon 1dhtokohtana. Se voidaan ndhdé kognitiivisten
polkujen joukkona joita voidaan kulkea, kun ratkotaan tiettyd ongelmaa tai tiettyd
tehtdvdd. Asiantuntijuusosa-alue pitdd siséllddn muistin tosiasioihin perustuvasta
tiedosta, teknisestd patevyydestd ja erikoisosaamisen annetussa toimintakentdssi, kuten
geenityoOssd, tietokonesimuloinnissa tai strategisessa johtamisessa. Esimerkiksi high-
tech -insinddrin asiantuntijuus pitdd siséllddn hénen sisdisen kykynsd kuvitella ja
ajatella monimutkaisia suunnitteluongelmia ja myds keskittyd térkeisiin nidkokulmiin
ongelmia koskien. Hénen tosiasioihin perustuva tietonsa elektroniikasta, héinen
kokemuksensa aikaisemmista projekteista ja tekniset taidot, jotka hin on saanut
kokemuksen kautta auttavat hintd ratkaisemaan ongelman kéyttden hyvikseen omaa
luovuuttaan (Amabile 1997, 42.)

Asiantuntijuus ei kuitenkaan pelkéstddn riitd, vaan vaaditaan myds luovaa
ajattelukykyd. Tallainen kyky erityisen luovaan ajatteluun tarkoittaa ajatuksellista

prosessia, joka on suotuisa uusien ndkokulmien loytdmiseen ongelmanratkaisussa.



30

Téallainen henkild6 on myds kyvykds ottamaan kaytt6on uusia ajattelutekniikoita
saavuttaakseen paamaddransd (Amabile 1997, 43.)

Henkil6 voi kuitenkin olla kuinka luova ja asiantunteva tahansa, mutta oikeanlainen
motivaatio viime kiddessd méaarda sen, mitd henkilo todellisuudessa on valmis tekemaéén.
Motivaatio voi olla sisdistd tai ulkoista. Vaikka motivoinnissa usein kéytetddn niitd
molempia, on toinen motivointikanava henkilostd riippuen priméddrinen. Sisdisen
motivaation avulla on tutkimusten valossa padsty kuitenkin parempiin ja luovempiin
lopputuloksiin. Voidaankin todeta, ettd vaikka henkilon asiantuntijuuteen ja sen
kehitykseen, sekd luovien ajatusprosessien kulkuun voidaan hieman vaikuttaa
sosiaalisen ympdariston kautta, niin vahvin ja suorin vaikutus sosiaalisella ympéristolla
on kuitenkin henkilén motivaatioon (Amabile 1997, 42.)

Ulkoisen motivoinnin sijaan luovuuden kannalta organisaatiossa kannattaa pyrkid
herdttdmidn tyontekijoiden sisdinen motivaatio ja innostus omaa tyotd kohtaan.
Sisdinen motivaatio kasvaa silloin kun ihminen kokee, ettd hinen ympérilldin
tyoskentelevit ihmiset ovat my0s innoissaan omasta tyostddn. Téllainen innostus taas
laskee, kun ty6- paikalla ilmaantuu poliittisia ongelmia ja ihmiset tuntevat asemansa
uhatuksi. Téllaiset tilanteet ovat haitaksi ihmisten luovuudelle. Ensinndkin ne
edesauttavat ihmisid kohdentamaan keskittymisensd ulkoisia motivaattoreita kohtaan,
mikd laskee sisdistd motivaatiota. Toiseksi tdllainen tilanne luo organisaatioon pelon
ilmapiirin, mika sekin heikentda sisdistd motivaatiota (Andriopoulos 2001, 838.)

Luovan tyon motivointi on kuitenkin ddrimmadisen vaikeaa. Sisdinen motivaatio on
lahes kaikissa tutkimuksissa ndhty luovuutta edistdvéksi, kun taas ulkoinen motivointi
on ndhty luovuutta heikentdvini. Ulkoisen motivaation on ndhty heikentdvin ihmisten
sisdistd motivaatiota ja ndin ollen laskevan heiddn luovuuttaan. Ulkoisia motivaattoreita
kéytettdessd tuleekin maarittdd palkitsemiskanavat mahdollisimman tarkkaan, jotta ne
todellisuudessa tukisivat henkilon luovuutta. On néhty, ettd mitd paremmin henkilon
itsesddtely toimii, sitd parempi on hdnen sisdinen motivaationsa tyotddn kohtaan.
Itsesddtelyyn voidaan kannustaa motivoimalla tehtdvédnhallintaan ja tavoitteen
saavuttamiseen (Klijn & Tomic 2010, 331.)

Ulkoiset motivaattorit, joilla luovuutta pystytddn usein parantamaan, ovat ns.
synergisid ulkoisia motivaattoreita. Téillaisia ovat muun muassa tunnustukset,
tietyntyyppiset palkinnot ja palautteenanto. Ne saattavat usein vaikuttaa luovuuteen
positiivisesti. Usein tdménkaltaiset motivaation ldhteet parantavat luovuutta, joko
rohkaisemalla tyontekijdd ja antamalla hénelle tunnustusta osaamisestaan tai niilld
motivointikeinoilla tyontekijad voi saada tarkedd tietimystd omasta tyOdstddn, joka auttaa
paddsemddn parempaan lopputulokseen. Palautteenannon kautta henkild voi
luonnollisesti saada tdllaista tietdmystd, mutta motivaattorina voi my0ds toimia
organisaation myontdma lisdrahoitus tyontekijan projektille tai muu vastaava suoraan

tyonsuorittamista tehostava palkinto (Amabile 1997, 45.)
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34 Luovuuden esteet

Organisaation sisdlle saattaa my0s muodostua esteitd luovalle tyoskentelylle. Sisdiset
selkkaukset, konservatismi sekd jdykdt ja formaalit johtamisrakenteet ovat seikkoja
jotka heikentdvdt luovuutta organisaatiossa (Amabile ym. 1996, 1161-1162.)
Organisaatiokulttuuri ~ vaikuttaa  organisaation rakenteeseen ja  organisaation
operointijarjestelmiin. Rakenne néyttda korostavan tiettyjd arvoja, jotka vaikuttavat joko
edistdvdsti tai rajoittavasti luovuuteen organisaatiossa. Matala organisaatiorakenne,
autonomia ja tiimityoskentely ovat luovuutta edistivié piirteitd, kun taas formalisointi,
standardointi, suuri erikoistumisaste ja keskittiminen véhentdvdt innovointia
organisaatiossa. Luovuutta tukeva organisaatiorakenne on joustava ja vapaa. Jaykka ja
tarkasti kontrolloitu organisaatio taas on luovuutta vdhentdvd. Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa luovuuteen myods tukevien mekanismien kautta (Martins & Terblanche 2003,
71.)

Ympériston luomat paineet vaikuttavat monella tavalla luovuuteen. Toiset tutkijat
esittdviat suuren paineen alla tydskentelyn edesauttavan luovuutta, kun taas toiset
sanovat sen heikentivén sitd. Voidaan sanoa, ettd liiallisen tydmidrin luomat paineet
heikentdvit luovuutta. Varsinkin, jos paineet koetaan ulkopuolelta tuleviksi ja
kontrolloinnin muodoksi (Amabile ym. 1996, 1161.) Pelkka tehokkuuteen pyrkimys luo
tyontekijoilld paljon paineita ja tilloin luovuus kérsii (Martins & Terblanche 2003, 71.)
Kun taas paineet koetaan tirkedn ja kiireellisen tyon vélttimittoméind seurauksena,
koetaan se usein tyon haasteellisuutena, joka taas vaikuttaa luovuuteen positiivisesti
(Amabile ym. 1996, 1161.)

3.5 Luovuuden johtaminen

Ihmisten luovuus on organisaatiolle tirked voimavara. Organisaatiossa usein
arvostetaan keskimairdistd luovempia yksilditd ja johtajia, joiden huomataan usein
tekevin luovaa tyotd ja tuottavan innovatiivisia lopputuloksia (Simmons & Sower 2012,
298.) Erityisen luoville ihmisille ei voida mdiéritelld tarkkaa kuvausta ja téllaiset
henkil6t eroavatkin paljon toisistaan. Heilld on kuitenkin myos yhteisid piirteitd.
Ensinnédkin erityisen luovilla ihmisilld on merkittdvd kyky sopeutua miltei mihin
tahansa tilanteeseen ja tulla toimeen milld tahansa saatavilla olevilla asioilla
saavuttaakseen tavoitteensa Voidaan sanoa, ettd téllaisilla ihmisilld on geneettinen
alttius tiettyyn lajiin tai alaan. Télloin he ovat luonnostaan parempia, jossain asiassa ja
myos kiinnostuvat tistd asiasta enemmain, koska se tuntuu heistd helpolta. Télloin heille
syntyy kiinnostus asiasta ja he kehittdvat itseddn tdlld saralla paremmaksi. Tama

aikainen kiinnostus omaa alaa tai lajia kohtaan onkin toinen piirre, joka yhdistdd luovia
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thmisid. Lahjakas fyysikko saattaakin olla jo lapsena kiinnostunut lelujen mekaniikasta
ja niiden toiminnasta, toisin kuin muut ikétoverit. Tdméa kiinnostus, ihmettely ja
uteliaisuus mahdollistaa myds sen, ettd luovat ihmiset tunnistavat helpommin
aikaisemmin tutkimattomia ongelmia (Csikszentmihalyi 51-53, 1996.)

Woodman ym. (1993) ovat tutkineet erityisen innovatiivisia ihmisid ja l0ytdneet
ndille ihmisille joukon persoonallisuuden piirteitd, jotka ndyttdvét toteutuvan ldhes
kaikilla luovilla ihmisilld alasta riippumatta. He méérittelevét luovalla thmiselld olevan
suuri  esteettisten  ominaisuuksien  arvostus, laaja  kiinnostus,  kiinnostus
monimutkaisuuteen, itsendisyys arvioinnissa, autonomia, intuitio, itsevarmuus, kyky
antinomien ratkaisuun ja selked kuva itsestddn luovana persoonana (Woodman, ym.
1993, 298.)

Tallaiset henkil6t usein my®os itse tiedostavat oman tirkeytensd. He eivit yleensé ole
ajautuneet tyohonsa sattumalta vaan miérétietoisesti hakeutuen ja titen my0s arvostavat
omaa ty6tddn. Luovia neroja, tiedemiehid ja matemaatikkoja tutkittaessa ollaan loydetty
monia yhtildisyyksid heiddn persoonallisuudessaan. Erityisesti motivoituneisuus ja
sinnikkyys leimaavat téllaisten ihmisten tapaa tehdd tyotd. He my0s pitdvit omasta
nikokannastaan kiinni vaikka kohtaisivatkin vastustusta (Huuhka 2010, 78.) On myos
huomattu, ettd téllaiset henkilot nauttivat erityisen paljon tyostddn. He eivit usein tee
tyOtddn rahan tai maineen takia ja vaan intohimosta tyon tekemisti kohtaan. Kuitenkaan
toiset ihmiset eivdt vilttiméttd nauti ndistd samoista asioista. Voidaankin vetdd
johtopdétds, ettd kyse ei ole siitd mitd ndmé luovat ihmiset tekevdt nauttiakseen siitd
vaan miten he sen tekevit. On tutkittu, ettd erityisen luovat ihmiset eivdt valttimatta
nautikaan vilttdmatta itse tyOstd vaan uuden 10ytdmisestd. He nauttivat tunteesta, joka
tastd uuden asian 10ytdmisestd syntyy, oli silld asialla kdytdnnon hyotya tai ei. Tamén
takia luovaa lopputulosta tulisi aina tukea, ei vain taloudellisesti hyddyllisid ideoita.
Mikéli taloudellisti hyddyttomit ideat lytdtddn saattaa luovan persoonan motivaatio
tyotd kohtaan hévitd, kun hédn ei endd pysty nauttimaan tyostd samalla tavalla, koska ei
tiedd miten lopputulokseen reagoidaan (Csikszentmihalyi 1997, 9.)

Pelz (1992) madirittelee erityisen luovien ihmisten kdyttdytymiselle omanlaisiaan
erityispiirteitd. Heilld on tydssddn korkea autonomian aste, joten he haluavat itse paattia
tyostddn ja tyontekotavoistaan. Erityisen luovat ihmiset kokevat tarvetta myds
vaihtuviin toimintoihin eivitkd he tunne oloaan hyvéksi hiearkisessa organisaatiossa.
He kuitenkin toimivat luontevasti myods epdvarmoissa olosuhteissa ja muutoinkin
sopeutuvat hyvin epdvarmuuteen. Erityisen luovat ihmiset myds kokevat suurta

suorittamistarvetta. (Peltz 1992)
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3.6 Luovuutta edistavi organisaatiorakenne

Fyysinen tyOympdristd voi ilmentdd luovaa organisaatiokulttuuria. TyOymparistod
kdytetddn my0Os apuvilineend luovien ihmisten houkuttelemiseen organisaatioon
(Martens 2011, 73—74.) Viime vuosina tutkijat ovat huomanneet luovuuden olevan
sosiaalinen prosessi. Kommunikoimalla muiden organisaation jdsenten kanssa ihmiset
kuulevat uudenlaisia ndkokulmia omista ideoistaan, he saavat uniikkia tietoa muilta
tyontekijoiltd ja my0s tukea omalle luomistydlleen organisaation muilta ihmisiltd (Ohly,
Kase & Skerlavaj 2010, 41; Watson 2007, 419—420.) Luovuutta ei ndhddkiin vain
yhden thmisen ominaisuutena, vaan monimutkaisena dynaamisena
vuorovaikutusprosessina, johon vaikuttaa organisaatiokulttuuri, organisaation rakenne
ja myOs organisaation avaruudellinen ympdiristd. Tamé tarkoittaa sitd, ettd tyopaikan
fyysiselld suunnittelulla saattaa olla hyvin merkittdvd rooli organisatorisen luovuuden
tehostamisessa (Sailer 2011, 6-7.)

Organisaatiolla voidaan nihdi olevan sosiaalinen ja fyysinen rakenne. Jokainen
orgnisaatio muodostuu sosiaalisista elementeistd joihin kuuluvat ihmiset, heiddn
paikkansa organisaatiossa ja ryhmdt ja yksikot joihin he kuuluvat. Organisaation
sosiaaliset
elementit voidaan jakaa hierarkiaan, tyonjakoon ja formalisointiin. Tyonjako viittaa
vastuiden ja tyotehtdvien jakoon organisaatiossa. Tdhédn liittyy my0s samankaltaisten
toiden ryhmittdminen yksikoiksi tai jaostoiksi. Kun ty6t on hyvin jaettu niin niiden
yhdistelméa tuottaa lopulta halutun lopputuloksen. Hiearkia organisaatiossa méérittdd
kunkin organisaation jdsenen paikan ylhdiltd alaspdin. Korkea hierarkkinen asema
mahdollistaa sen, ettd henkild6 voi antaa késkyjd, tehdd paidtoksid ja
kurinpitotoimenpiteitd organisaatiossa. Hierakkia myds médrittelee sen miten
raportointi organisaatiossa hoidetaan. Raportoinnin muotoja ovat alaspéin raportointi eli
kédskyjen antaminen sekd ylospdin raportointi eli tiedottaminen johdolle. Kun jokainen
organisaation tyontekijd on jonkin muun alainen voivat ylimmén tason johtajat jakaa
késkyjd ja saada tietoa kaikilta organisaation tyontekijoiltd. Formalisointi taas viittaa
sithen millaiset selkedt sdénnot, asetukset, kdytdnndt ja menettelytavat sddtelevit
organisaation toimintoja. N&itd ovat muun muassa: kirjoitetut ohjeet, kisikirjat,
tyokuvaukset, tyoohjeet ja johtamismenetelmét. Formalisointi pienentdd tyontekijoiden
mahdollisuuksia omaan harkintaan tekeméénsd tyotd kohtaan ja kasvattaa johdon
kontrollia. Yleensd suuri formalisointi liitetddn byrokraattisiin organisaatioihin (Hatch
2006, 101-105.)

Luovalle organisaatiolle on tyypillistd matala organisaatiorakenne, koska timi
mahdollistaa tirkeiden péatosten tekemisen kaikilla organisaatiotasoilla. Témén lisdksi
luovassa organisaatiossa tyOnkuvat ovat usein joustavia, sddntdjd on vidhdn ja

autonomian aste on korkea. Luovuutta edesauttaa myds informatiivinen ja tyotd tukeva
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tyontekijoiden arviointi. Tdmé edesauttaa huomattavasti tyontekijéiden motivaatiota
tyotiansd kohtaan, joka on omiaan parantamaan tyontekijoiden luovuutta. Organisaation
pitdd myds kannustaa organisaation tyontekijoitd tiedonvaihdantaan keskenddn.
Juonittelu ja tyontekijoiden keskindiset yhteenotot ja kuppikunnat ovat luovuuden
kannalta erityisen vahingollisia, koska ne vievét tyontekijoiden huomion pois tyOsté.
Talloin myOs innostuneisuus ja ymmarrys yhteisestd pdamaidristd katoaa ja ithmisten
motivaatio viahenee (Andriopoulos 2001, 837-838.)

Organisaation fyysinen rakenne voidaan jakaa maantieteellisyyteen, tilojen
suunnitteluun sekd designiin ja sisustukseen. Maantieteellisyys fyysisen rakenteen
osalta tarkoittaa organisaation eri osien fyysistd sijaintia ja sijoittumista toisiinsa
ndhden. Mitéd laajemmalle organisaation toiminnot ovat maantieteellisesti levinneet sitd
suurempi organisaation maantieteellinen ulottuvuus ja sitd enemmin aikaa
organisaation jésenilli kuluu kommunikoimiseen ja toimintojen koordinoimiseen.
Tilojen suunnittelu késittdd fyysisten asioiden jérjestelyn. Esineiden asettelu,
suurikokoiset huonekalut, itse rakennus, seinien sijoittelu, tarvikkeet ja tyontekijdt
kuuluvat tdhdn. Suunnittelulla voidaan ndhdd olevan 4 ulottuvuutta: ldheisyys,
yksityisyys, avoimuus ja saavutettavuus. Ldheisyys mittaa matkaa organisaatioon
kuuluvien ryhmien ja henkildiden vililld, jotka tyoskentelevidt yhdessd (Hatch 2006,
223-227.)

Ihmiset kommunikoivat tyOpaikoilla erityisesti  heiddn ldheisyydessdin
tyoskentelevien ihmisten kanssa. Kasvokkain tapahtuva kommunikaatio vidhenee
merkittdvisti, kun ihmisten tyopisteiden vélinen matka ylittdd 30 metrid. Ylléttden
kuitenkin myos teknisen kommunikoinnin todenndkdisyys vdhenee vain murto-osaan
kun ihmisten tydpisteiden vilinen etdisyys kasvaa 50 metriin. (Allen 1997, 4-5) Tilojen
suunnittelun ulottuvuuksista avoimuus tarkoittaa sitd kuinka avoin organisaatio
fyysisesti on. Ovien puuttuminen ja mahdolliset avotyOpisteet parantavat avoimuutta.
Yksityisyys taas on avoimuuden vastakohta. Saavutettavuus taas tarkoittaa sitd kuinka
helppo yhden ihmisen on pééstd yhteyksiin toisen kanssa organisaation sisdlla (Hatch
2006, 227-230.)

Boutellier ym. (2008) selvittivit tutkimuksessaan organisaation fyysisen rakenteen
vaikutusta kommunikointiin ja luovuuteen. He tarkastelivat tutkimuksessaan
monitilaista ja soluorganisaatiota. Monitilainen organisaatiossa tarkoittaa organisaatiota,
jossa on avoimet tyopisteet, sekd tapaamishuoneet ja tukevat tilat. Soluorganisaatiossa
henkilokunnalla on yksityiset tydhuoneet ja yhteinen taukotila. Luovuuden kannalta
tarkedd epdvirallista kommunikointia ja kasvokkain tapahtuvaa viestintdd tapahtui
monitilaisessa  organisaatiossa huomattavasti useammin. Myds keskusteluun
osallistuvien ihmisten mddrd oli suurempi monitilaisessa organisaatiossa. Taméi
kasvattaa kommunikoinnin moninaisuutta, joka myds parantaa luovuutta (Boutellier,

Ullman, Schreiber & Naef 2008, 379.) Luovuutta ruokkivassa ty0ymparistossi
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yksityisyys ja avoimuus ovat tasapainossa keskenddn. Avoimuus ja mahdollisuus
ryhmien ja ihmisten véliseen tiedonvaihtoon on tdrkedd, mutta usein jaad véhélle
huomiolle se, ettd luova ty0 vaatii tapahtuakseen myos usein mahdollisuuden keskittya
ja syventyd. Nama luovan prosessin vaiheet, jotka vaativat yksityisyytta tulisikin ottaa
huomioon tiloja suunnitellessa. Yhteistyohon kéytettdvien tilojen ja yksityisten tilojen
tulisikin olla keskenéén tasapainossa (Sailer 2011, 12—14.)

Maisemointi, design ja sisustus kisittdvédt organisaation julkisivun, toiminnan
keskipisteen, kalusteiden ulkonddn, valaistuksen, lattiamateriaalin, seinien ja katon
padllystyksen, virinkdyton ja monia muita. Ldmpétila, ilmanlaatu, valaistus, ddnitasot ja
hajut ovat asioita joita modernistit mittaavat. Myos tyontekijoiden vaatetus ja ulkoniko
voidaan huomioida tdhén fyysisen rakenteen osaan. Rakennusten ulkonddlld ja
sisutuksella voidaan kummallakin viestid tiettyd mielikuvaa ulospdin ja sisdénpiin.
Voidaan luoda mielikuva laadukkaasta briandiliikkeestd, mutta myds vastaavasti voidaan
luoda my6s edullista ja kotoista mielikuvaa, kun ulkonéén ja sisutuksen osalta tehddin
tiettyjd valintoja (Hatch 2006, 230-232.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tama pro gradu-tutkimus on laadullinen tutkimus. Tassd tutkimuksessa empiirisen
aineiston muodostaa 4 tapausorganisaatiota eli 4 erillistd tapausta. Laadullisen
tutkimuksen l&htokohtana on todellisen eldmédn kuvaminen. Talloin vallitsee ajatus
todellisuuden moninaisuudesta, jota ei voida mielivaltaisesti pirstoa osiin. Sen sijaan
laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohdetta pyritddn tutkimaan kokonaisvaltaisesti
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 152.) Tutkimusongelma ja tutkittavan kohteen
luonne madrittdvit sen minkélaista tutkimusmenetelmdd kannattaa kussakin
tutkimuksessa kayttdd. Laadullinen ldhestymistapa soveltuu erityisen hyvin, kun
tutkitaan ihmisten henkilokohtaisia merkityksid tietynlaisille asioille ja ilmidille.
Laadullisella 1dhestymistavalla pystytddn tutkimuskohteesta saamaan sellaista
informaatiota, jota ei muuten pystyttdisi hankkimaan. Tutkittavat ihmiset pystyvit
kvalitatiivisessa ldhestymistavassa tuomaan oman ndkemyksensd tutkittavasta ilmidsti
julki (Hirsjarvi & Hurme 2004, 48.) Organisaatiokulttuurin ja luovuuden vilistd
suhdetta tutkittaessa laadullinen l&hestymistapa onkin perusteltua, koska
organisaatiokulttuuri ja luovuus ovat molemmat ilmidind kokemusperdisid ja niiden
merkitys voi olla erilainen eri yksildiden viélilla.

Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiotd kuvaavia tapauksia ja
niiden piirteitd puretaan osiin ja kootaan uudestaan ylemmalla abstraktion tasolla teorian
kehittdimiseksi. Tapaustutkimuksen epistemologinen kysymys kuuluu: mitd voidaan
oppia yhdestd tapauksesta? Tapaustutkimuksessa pyritddn luotaamaan syville ja
analysoimaan tapauksen ilmioitd. Voidaan selvittdd mikd kyseisessd tapauksessa on
uniikkia ja erityistd. Yksittdinen tapaus ei yleisesti ottaen ole yleistettdvissd, mutta
tutkittaessa useita tapauksia voidaan 10ytdd niitd yhdistdvid kiintoisia piirteitd ja vetdd
ndistd johtopédtoksid (Metsdmuuronen 2006, 92.) Useita tapauksia sisdltdvad tutkimusta
kutsutaan monitapaustutkimukseksi. Silloin kun tapauksien valinta, aineiston hankinta
ja analysi ovat erityisen térkedssé roolissa tutkimuksen kannalta on monitapaustutkimus
tutkimusmuotona perusteltu valinta (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 165.)

Laadullinen ldhestymistapa mahdollistaa nédiden neljdn erillisen tapauksen

keskindisen vertailun, jota kautta tutkimusongelmaa pyritddn ratkomaan.
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4.2 Aineiston keruu

Empiirisen aineiston keruussa on kiinnitetty erityistd huomiota tapausorganisaatioiden
valintaan. Tapausorganisaatioiden valinnassa kartoitettiin  suomalaisia luovia
organisaatioita, jotka ovat saaneet tunnustusta, joko tuotoksistaan tai organisaationsa
kehityksestd. Tapausorganisaatioissa on kiinnitetty huomiota organisaatiokulttuurin
kehittdmiseen ja Iluovuuden parantamiseen. Maine 2014 listaus luovimmista
markkinoititoimistoista ja Great places to work listaukset toimivat apuna organisaatioita
valittaessa. Kaikki tutkimukseen valikoituneet organisaatiot kuuluvat Suomessa omien
alojensa parhaimmistoon organisaatiokulttuurin ja tydilmapiirin kehityksen kannalta.
Organisaatioiden valinnassa toisena kriteerind oli my0s organisaation koko. Kaikki
tutkimukseen valitut organisaatiot tyollistdvat yli 100 henkil6d, jolloin voidaan olettaa,
ettd tyopaikan sisdlle on muodostunut oma kulttuurinsa, joka vaatii myos johtamista.

Aineistonkeruu tapahtui puolistrukturoitua teemahaastattelua kayttdmalld ja
tapausorganisaatioiden tiloissa havainnoimalla. Puolistrukturoitu haastattelu sopii hyvin
tilanteisiin, jossa tutkittava aihe on heikosti tiedostettu. Téllaisia asioita voivat olla
muun muassa arvostukset ja ihanteet (Metsdmuuronen 2006, 115.) Tdmén vuoksi myos
organisaatiokulttuurin  tutkimisin osalta puolistrukturoitu haastattelu valikoitui
tarkeimmaiksi tiedonkeruukeinoksi tdssd tutkimuksessa. = Kahdelle informantille
haastattelurunko ldhetettiin ennen haastattelun tekoa ja kahdelle informantille
haastattelurunkoa ei ldhetetty etukéteen lainkaan. Puolistrukturoidut haastattelut olivat
kaikki noin tunnin mittaisia. Haastattelujen jélkeen informaation keruuta jatkettiin
organisaation  tiloja  havainnoimalla. = Havainnoinnissa  tutkija  tarkkailee
tutkimuskohdetta joko objektiivisesti tai subjektiivisesti dokumentoiden samalla
saamaansa tietoa (Metsdmuuronen 2006, 116.) Téssd tutkimuksessa dokumentointi
tapahtui péddasiassa valokuvaamalla ja &dntd tallentamalla. Havainnoinnissa huomiota
kiinnitettiin my0s sithen, miten organisaatiossa pukeudutaan, kommunikoidaan ja
tarkkailtiin tilan yleistd ilmapiirid. Havainnointi tapahtui pédfiasiassa haastattelujen
jalkeisen tutustumiskierroksen aikana, jolloin oli mahdollisuus keskustella myds
organisaation muiden tyOntekijoiden kanssa ja kiinnittdd huomiota organisaation
ulkoisiin artifakteihin. Informantit esittelit organisaationsa toimitilat ja kertoivat kunkin
tilan ja huoneen kéyttotarkoituksesta. Téssd yhteydessd myds esitettiin tarkentavia
kysymyksié tiloja ja organisaation toimintaa koskien, joita oli haastattelujen aikana
ilmennyt.

Kaikki  haastattelut  dénitettiln ~ myOhempdd  litterointia  varten,  jotta
haastattelutilanteessa ei tarvinnut keskittyd muistiinpanojen tekemiseen. Litteroitavaa
haastattelumateriaalia kertyi kaikkiaan noin 4 tuntia ja 10 minuuttia. Haastatteluja

tehtiin yhteensd 4 ja haastattelut toteutettiin helmikuun 2015 ja toukokuun 2015 vililla.
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4.3 Aineiston analysointi

Laadullisessa analyysissd aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena. Tilastollisesta
analyysistd poiketen laadullisen tutkimuksen argumentointia ei voida perustaa eri
tutkimusyksikkodjen muuttujien eroihin vaan analyysi vaatii absoluuttisuutta. Jokainen
tutkimuksen johtolanka ja osa on siis kyettdvd ndyttdmadn toteen ilman, ettd ne ovat
ristiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa. Tilastolliset todenndkdisyydetkddn eivét talldin
kelpaa laadullisessa tutkimuksessa johtolangoiksi. Téastd syystd laadullisen tutkimuksen
havaintoja tuleekin pelkistdd. Ensinnédkin aineistoa tarkastellaan ainoastaan tietysti
teoreettisesta ja metodologisesta nidkokulmasta. Talloin tutkimusaineistoa pyritddn
pelkistimddn paremmin ymmérrettdviksi raakahavainnoiksi. Niitd raakahavaintoja
voidaan edelleen yhdistdé yksittdisiksi havainnoiksi. Téll6in havaintojen joukosta pitdd
etsid niitd yhdistava piirre. Esimerkiksi tissd tutkimuksessa yksi haastateltava voi olla
sitd mieltd, ettei pidéd siitd, kun johtaja tyOskentelee samassa tilassa alaisten kanssa, eiké
johtajalta pysy tdlloin mikdén salassa. Toinen haastateltava taas voi olla sitd mielti, etti
matala organisaatio, jossa johtaja tyOskentelee pdivittdin alaisten kanssa on hyvé asia,
koska tieto kulkee tdlloin paremmin. N&itd lausumia kuitenkin yhdistdd molempien
haastateltavien kisitys johtaja-alaissuhteen tiiviydestd (Alasuutari 1993, 29-31.)

Téssd tutkimuksessa empiirinen aineisto koostuu haastattelujen kautta saadusta
tallennetusta materiaalista. Ennen varsinaista analysointia haastattelumateriaali
litteroitiin. Jokaisen tapausorganisaation materiaalit litteroitiin omiksi tiedostoikseen.
Aineiston analyysin pohjana toimivat tutkimuksen tarkastelutasot. Nama tarkastelutasot
johdettiin aiemmasta teoriasta ja ne toimivat myds pohjana puolistrukturoidun
teemahaastattelun kysymysrungolle.

Tutkimuksen teoreettiset tarkastelutasot ovat: rakenteellinen tarkastelutaso,
luovuuden johtamisen tarkastelutaso, kulttuurinen tarkastelutaso, organisaatio-
ilmapiirin  tarkastelutaso, tyontekijoiden tarkastelutaso, resurssien ja taitojen
tarkastelutaso sekd luovuuden esteiden tarkastelutaso. Analyysin kannalta aineiston
teemoittelu tarkastelutasoille osoittautui haastavaksi, koska monet haastatteluista saadut
vastaukset liittyivédt useampaan tarkastelutasoon.

Litteroitu empiirinen aineisto tulostettiin paperille ja kysymysten vastaukset
teemoiteltiin fyysisesti eri tarkastelutasoille. Jokainen vastaus oli tulostettu omalle
paperilleen ja seindlle rakennettiin jokaisen tarkastelutason nimen alle palapeliméisesti
suuri vastausten joukko, jotka linkittyivdt toinen toisiinsa. Vaikka kysymykset olivat
aseteltu siten, ettd niilld pyrittiin saamaan vastaus aina tiettyyn tarkastelutasoon olivat

vastaukset usein vérikkddmpid ja sisélsivdt tietoa monesta tarkastelutasosta. Téssd
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yhteydessd pitikin selkedsti merkitd aineiston eri osat ja pyrkid 16ytdmddn kustakin
osasta sen ydinajatus. Samalla myds alleviivattiin tirkeitd lausekohtia. Témén
teemoittelun yhteydessé tarkastelutasot saivat myos lopullisen muotonsa.

Tamin teemoittelun avulla pitkdstd litteroidusta aineistosta voitiin 16ytdd
tutkimuksen kannalta olennainen ydintieto jokaisen vastauksen kohdalta ja saada
muutoin hyvinkin vérikkdédstd ja ronsyilevéstd haastattelumateriaalista helpommin
hallittavaa. Myoskin yhtildisyyksien ja eroavaisuuksien 10ytdminen oli helpompaa, kun
tieto eri organisaatioista oli jaoteltu oikeiden tarkastelutasojen alle ja voitiin keskittya
niistd yhteen kerrallaan.

Tamin jdlkeen teemoiteltua empiiristd aineistoa alettiin  kirjoittaa itse
tutkimusraporttiin. Alkuvaiheen analysoinnissa raportti sisdlsi paljon
organisaatiokohtaista analysointia, jota pikku hiljaa pyrittiin muokkaamaan yleisempéédn
muotoon ja l0ytdméddn organisaatioden vilisid eroja ja yhtdldisyyksid ja téten
hiivyttiméiin eri organisaatiot pois lopullisesta tekstistd. Kuitenkin osa lainauksista
tietoisesti jéi osaksi tekstid antamaan tutkimukselle ldpindkyvyyttd. Lainaukset myos
helpottavat lukijaa laittamaan asiat kontekstiin ja rikastuttavat tekstid. Viimeisessd
analysoinnin vaiheessa empiriasta muodostettua tekstid alettiin peilaamaan aiemmin

keréttyyn teoriaan ja muokkaamaan tekstid lopulliseen muotoonsa.

4.4 Tapausorganisaatiot

Hasan & Partners

Hasan & Partners on Helsinkildinen mainostoimisto, joka on perustettu vuonna 1991.
Mainostoimistolla on yksikoét Helsingissd ja Tukholmassa. Helsingin yksikdssé
tyoskentelee noin 100 tyontekijdd ja Tukholmassa 20. Hasan & Partners on voittanut
lukuisia markkinoinninalan palkintoja ja se on listattu Maine 2014-tutkimuksessa
Suomen luovimmaksi markkinointiviestinndnalan toimistoksi. Informantti Y1 toimii
Hasan & Partnersilla strategina ja hdn on vahvasti mukana sekd luovassa tydssd, ettd

asiakastyossa.

Sek & Grey

Sek & Grey on 1935 perustettu Suomen vanhin markkinointitoimisto ja
kooltaan myos yksi suomen suurimmista. Sek & Greyssa tyoskentelee noin 150
ihmistd ja Sek & Greyssa tyoskentelee noin 50. Sek & Grey on voittanut lukuisia
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palkintoja vuosien saatossa ja sijoittui neljanneksi Maine 2014-tutkimuksessa
luovimpien markkinointitoimistojen joukkoon. Informantti Y2 toimii Sek &
Greylla johtotehtdvissa ja hédnelld on pitkd kokemus ja tietdmys organisaatiosta.
Sek & greyn erityisosaamisalueisiin kuuluu brdndien rakentaminen ja
markkinointi strategioiden luominen ja tavoitteena on miettid ratkaisuja
asiakkaiden ongelmiin kokonaisvaltaisesti myds esimerkiksi asiakkaan

palveluja kehittamalla.

Vincit Oy

Vincit on Tamperelainen ohjelmistokehitysyritys, joka on perustettu vuonna 2007.
Vincitin padkonttori sijaitsee Tampereella, mutta silldi on myds toinen yksikkd
Helsingissd. Tampereen konttorissa tyoskentelee tdlld hetkelld noin 100 tydntekijdé ja
Helsingissd 20. Suurin osa tydvoimasta koostuu ohjelmistonkehittdjistd ja koodareista.
Vincit on sijoittunut toistuvasti Suomen parhaat tyopaikat listalle ja vuonna 2015 Vincit
listattiin Suomen parhaiden tydpaikkojen yleisen sarjan ensimmadiselle sijalle.

Vincitin osaamisaluesiin kuuluu muun muassa verkkopalvelujen ja tietojérjestelmien
kehitys, mobiilisovellukset ja konsultointipalvelut. Tyd organisaatiossa on
projektimuotoista ja projektitiimien kokoonpanot vaihtelevat aina projektista riippuen.

Informantti Y3 toimii Vincitilld henkildstohallinnon tehtivissa.

Solita Oy

Solita Oy on vuonna 1996 perustettu digitaalisen liiketoiminnan asiantuntijayritys.
Solitalla tehdddn online ja verkkokauppapalveluita ja myds operatiivisia jirjestelmid,
kuten liikenteenohjausjdrjestelmid. Témédn lisdksi  Solitalla tehdddn myds
analytiikkaratkaisuja, joissa asiakasta pyritddn auttamaan informaation jalostamisessa ja
hallinnassa. Solita tydllistdd noin 330 henkild4d, joista suurin osa on asiantuntijoita ja
tamén  lisdksi  yhteistydbnkumppaneiden kautta Solitan konttorirakennuksessa
tyoskentelee vield noin 100 muuta ihmistd. Yhteensd siis tyontekijoitd on Solitalla yli
400.

Solitalla tydtyytyviisyys on erinomaista luokkaa ja tydpaikan kulttuurin ja arvojen
kehittdimiseen on kiinnitetty erityisti huomiota. Solita on sijoittunut Great places to

work tutkimuksessa sijalle 6 vuoden 2015 listauksessa.
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S EMPIIRISET TARKASTELUTASOT

5.1 Rakenteellinen tarkastelutaso

Organisaation rakenteen merkitystd luovuudelle voidaan tarkastella rakenteellisella
tarkastelutasolla. Tama tarkastelu taso pitdd sisdllddn organisaation fyysisen ja
sosiaalisen rakenteen ja siind kiinnitetddn sosiaalisen rakenteen osalta huomiota
formalisointiin, tehtdvien jakoon, byrokratiaan ja fyysisen rakenteen osalta tilojen
suunniteluun ja designiin. Kaikki informantit korostivat matalaa organisaatiohierarkiaa
ja sen mukana tuomaa turvallisuutta omaa luovaa tyotd kohtaan. Johtajat néhtiin
organisaatioissa vertaisina, jolloin kynnys omien ajatusten julkituomiseen koettiin
T&lloin johtajan ei tarvitse kertoa kellekddn erikseen, mitd kunkin pitdd tehdé ja miten,
vaan tyontekijoilld on autonomia omaa tyotddn kohtaan. Téllainen valtuuttava
johtamistapa tukee my0s aikaisempaa teoriaa luovasta organisaatiokulttuurista. Luovuus
organisaatiossa paranee, kun johtaja nidyttdd luottavansa alaisiinsa ja heiddn
ammattitaitoonsa antamalla heidén péattda itse omista tekemisistddn (State & lorgulescu
2014, 4.)

“"Me ollaan independent toimisto me ei kuuluta ketjuun, joka on jdlleen kerran iso
luovan kulttuurin kannalta tosi iso juttu. Joka tarkottaa, ettd Timo, joka meni tos
dsken vessaan yks perustaja tai Ami, joka on omistaja sen nimi lukee tos ovessa niin
se on niinku, sd voit mennd repdsee sitd hihasta ja jos sd perustelet asias oikein niin

se sanoo, et kuulostaa tosi hyvilt, tehddn.” (Y1)

Tyotd tehdddn kaikissa tapausorganisaatioissa projektimaisesti, minkd koetaan
sopivan luovan tyon tekemiseen monella tavalla. Ensinndkin projektimainen
tyontekotapa mahdollistaa aina kuhunkin projektiin mahdollisimman hyvén tiimin
rakentamisen. Tyontekijdt eivét siis tyoskentele aina samojen ihmisten kanssa vaan
projektista toiseen ihmiset tyOskentelevit erilaisissa tiimeissd. Kuten edelld todettiin
voidaan luovuus ndhdd sosiaalisena prosessina. Kommunikoimalla muiden
organisaation jdsenten kanssa ihmiset kuulevat uudenlaisia ndkokulmia omista
ideoistaan, he saavat uniikkia tietoa muilta tyOntekijoiltd ja myoOs tukea omalle
luomisty6lleen organisaation muilta ihmisiltd (Ohly, Kase & Skerlavaj 2010, 41;
Watson 2007, 419-420.) Télloin projektitiimien sisdinen tyontekijéiden vaihtuvuus
todenndkoisesti parantaa luovuutta. Palautteen kautta saatavat ndkokulmat pysyvit
tyontekijoiden vaihtuvuuden vuoksi yhden tyontekijan kannalta tuoreena ja

uudenlaisina.
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Formalisoinnin suhteen informantit kertovat omista yrityksistddn toisistaan
poikkeavia tarinoita. Yksi informanteista kertoo, ettei heiddn organisaatiossaan ole
lainkaan sdéntgjd tai ohjeita, joiden mukaan toimitaan. Tydntekijat toimivat siis tdysin
oman harkintansa mukaan. Toinen haastateltava kertoo, ettei heilldi myoskddn ole
kirjoitettua sddntokirjaa, mutta tietynlaisia toimintaohjeita kuitenkin organisaatiosta
16ytyy. Toisissa organisaatioissa kerrotaan taas olevan vield kirjattuja sdantdja. Saannot
voivat olla peruja vuosien takaa, joita puretaan ja nykyaikaistetaan koko ajan. Saant6ja
ja ohjeistuksia voikin siis olla, mutta  pyrkimys on siithen, ettd niitd olisi
mahdollisimman vdhéan. Varsinkin yrityksen kasvaessa nopeasti sdéntdjen koetaan myos
helpottavan organisaation arkea ja niitd myos silloin tarvitaan. Formalisointia ei siis
koeta tapausorganisaatioissa ainoastaan negatiiviseksi asiaksi, vaan se voidaan ndhda
my0s organisaation toimintaa selkeyttdvédni asiana. Tamé ndakdkulma sellaisenaan eroaa
Amabilen (1996) mallista, jossa sddntely ndhddin luovuutta tappavana ja vapaus
parantavana asiana. Formalisointi oikein tehtynd voidaankin kokea positiivisena ja
selkeyttdvind asiana, kunhan se ei ole liian kahlitsevaa.

Kuitenkin sdéntely yleisesti pyritdén kaikissa tapausorganisaatioissa pitiméddn niin
pienend kuin mahdollista ja korostetaan organisaatiokulttuurin ohjaavaa roolia yrityksen
jokapdivéisessd toiminnassa. Toimiva ja yhtendinen kulttuuri, jonka arvot ovat kaikille
tyontekijoille selvdt toimii paremmin kuin kirjoitetut sddnndt organisaation

ohjaamisessa oikeaan suuntaan.

Sddntdjd meilld on siis ainahan niitd tarvitaan. Ja nyt on ja keskustellaan koko ajan
siitd ettd mikd on se oikee taso mihin asti siind pitdis mennd. Kun kasvetaan niin on
hyvd, ettd niitd on vdihdn enemmdn vdlilld ja joistain paikoista niitd kannattaa
purkaa. Pddsddntdisesti niitd on meilld hyvin vdihdn ja ne on tavallaan ohjeistuksia.
Et niin meilld on esimerkiksi semmonen “Mind Solitalainen” semmonen
kulttuurikirja missd on kuvattu noi meiddn arvot auki. Ja se mikd meitd enemmdn
pitid kasassa on niinku se kulttuuri ja se palaute. Me uskotaan enemmdn siihen
kulttuurin ja palautteen voimaan. Koska asiat muuttuu meilld ainakin niin nopeesti et
heti jos me luodaan niinku jonkun tyyppinen prosessi niin se voi olla jo 3 kuukauden

pddstd vanhentunu et maailma on muuttunu. Niin enemmdn uskotaan siihen toiseen
nurkkaan.” (Y4)

Fyysiseltd rakenteen osalta kaikilla tapausorganisaatioilla on paljon yhtenevid
piirteitd. Avoimuus, ldpindkyvyys ja yhteisollisyys on ndhtévissd kunkin organisaation
tiloissa. Yhteisiin tiloihin ja niiden viihtyvyyteen on panostettu suuresti. Tdmd nédkyy
esimerkiksi Vincitin toimiston pelitilassa (Valokuva 1), joka sijaitsee toimistossa
keskeiselld paikalla aivan keittion vieressd ja mahdollistaa myds vapaamuotoisen

tyontekijoiden keskeisen kanssakdymisen ja on omiaan kerddméédn tyontekijat yhteen
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muissakin kuin tydasioissa. Yhteisistd tiloista onkin luotu olohuonemaisia viihtyisid
tiloja, missd tyontekija pddsee ikddn kuin pois tyOpaikalta toissd ollessaankin.
Informantti Y3 kertoo, ettd tyontekijoilld on ollut suuri rooli tiloja suunniteltaessa ja
tiloja kehitetddn tyoyhteison toiveiden mukaan jatkuvasti. Samanlainen tarina toistuu
my0s muissa tapausorganisaatioissa. Organisaation tilat ja design on tehty henkildston
toiveita kuunnellen. Yhteiset tilat onkin erityisesti suunniteltu tyontekijéiden
vithtyvyyttd ja kéytettdvyyttd ajatellen. Niitd ei siis ole suunniteltu esimerkiksi

edustustiloiksi vaikka sellaisina my®6s toimivatkin.

Valokuva1l Vincitin toimiston pelipaikka

Fyysinen tila voikin olla voimakas tydkalu organisaation tehokkuudelle. Luova
tyOpaikka voidaan ndhdé tiloina ja paikkoina, jotka tukevat organisaation tyontekijoitd
luovuuteen pyrkimyksessddn. On tdrkedd, ettei organisaation fyysinen rakenne ole
esteend luovuudelle. Se voi olla sitd esimerkiksi jos tydympéristd on liilan meluinen tai
mikéli tyopaikalta ei 10ydy riittdvasti tilaa kokoontua suuren ryhmén kanssa. Erityisen
tarkednd ndhdddn organisaation fyysisen rakenteen ja tyOympdriston merkitys luovan
organisaatiokulttuurin ilmentdjana luovassa organisaatiossa (Martens 2011, 63-75.)

Pelkkd tilojen avoimuus ei siis sellaisenaan ole tavoiteltavaa, vaan keskittymisti
vaativalle luovalle ty6lle tulee my0s varata mahdollisuus. Tapausorganisaatioiden tiloja

tarkastellessa kdy myos ilmi, ettd vaikka heiddn organisaatiossaan tyotilat on suunniteltu
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avoimiksi ja yhteisid tyotiloja on paljon, voivat tyontekijat halutessaan tydskennelld
my0Os itsendisesti omissa tiloissaan. Tdm&d on toteutettu, varaamalla keskittymista
vaativille tehtdville omat tilansa, jotka ovat kenen tahansa kdytossd vapaana ollessaan.
Tapausorganisaatiot olivat fyysiseltd rakenteeltaan, joko perinteisid avokonttoreita tai
konttoreita, joissa ihmisilld oli myds omat tybhuoneensa, mutta projektityota toteutettiin
kdytdnnossd yhteisessd kéaytossd olevissa tiloissa. Kaikissa tapausyrityksissd oli
tyontekijoilld kuitenkin itsellddn mahdollisuus paattdd siitd, miten tyGtddn tekee, eli
tapahtuuko se muiden ihmisten keskelld avoimessa tilassa vai omassa rauhassa sille

varatussa tilassa.

5.2 Luovuuden johtamisen tarkastelutaso

Luovuuden johtamisen tarkastelutasossa tapausorganisaatioiden johtamistyylit, alaisen
ja johtajan vélinen suhde ja johtajan vision viestiminen ovat mielenkiinnon kohteina.
Vaikka kaikki informantit kertoivat, etti heiddn organisaatiorakenteensa on matala
koettiin suhde esimiechiin eri lailla. Yksi informanteista kertoo, ettd heididn
organisaatiossaan titteleilld ei ole suurta merkitystd, vaan enemmén merkitystd on silla,
kuinka paljon kukin jakaa omaa tietoaan ja auttaa tyOprojekteissa, joissa hinen
osaamistaan tarvitaan. Se, ettd kuinka hyvd kukin on omassa tyOssddin madrittda
hierarkian. Johtaja ndhddén vain yhtend toimenkuvana samalla tavalla kuin esimerkiksi
suunnittelija. Toisaalta yksi haastateltava taas on sitd mieltd, ettd vahvat johtajat
parantavat organisaation kulttuuria luomalla siitd omanlaisensa. TyOntekijén
padtettaviksi tdlloin jaa, ettd haluaako hin kuulua sithen organisaatioon, jonka johtajat
ovat omalla johtamisellaan luoneet.

Johtamistyylejd  10ytyy  tapausorganisaatioissa  siis monenlaisia.  Yhdessd
organisaatiossa kdytetddn todella valtuuttavaa johtamistapaa, yhdessé vahvaa leadership
johtamistapaa ja lopuissa jotain tdltd vililtd. Kuitenkin yhtenevéni piirteend on se, etté
johtajaa on kussakin organisaatiossa kuitenkin helppo ldhestyd ja saada asiansa
kuuluviin. Johtajat tyoskentelevdt péivittdin alaisten parissa, eivitkd omissa
toimistoissaan. Eroavana piirteend on ldhinnd se miten organisaation strategia ja visio
organisaatiossa koetaan. Koetaanko strategian ja vision olevan organisaation yhteinen ja
yhdesséd hyviksytty vai onko se organisaation johdon luoma. Tdmén vision ja strategian
viestiminen alaisille on koettu vaikeaksi, niissd organisaatioissa, joissa johtamistapa on
ldhempind leadershiptyylistd johtajuutta. Kahdessa muussa yhteisen kulttuurin ja vision

koettiin olevan kaikkien tiedossa ja organisaatioiden pyrkivén kohti titd visiota.

” Mitd sd haluisit olla ja minkd sd haluisit sun roolin olla. Ja kiinnostaaks tdid sua

mitd me yritetddn. Ja jos ei kiinnosta niin on vddrdssd paikassa toissd. Ja me
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yritetddn tehdd sitd mahdollisimman selviks. Me ei olla tehty meiddn strategiaa ja
sitd mitd me yritetddn niin riittdvdin selvdks ihmisille. Kyl me halutaan ettd ihmiset
samaistuu sithen tarinaan ja haluu osallistuu siihen. Ja sitd vasten mitd ihminen on

sit tekemdssd niin me pyritid kuvaamaan se.”

Edelld kuvatussa Martinsin (1997) mallissa yhteinen jaettu strateginen visio ja missio
ndhtiin luovuuden l&dhtokohdaksi. Osassa tapausorganisaatioita olisikin luultavasti
kehitettavad tdlld saralla ja haastattelujen perusteella ndyttdd myos siltd, ettd
johtamistavalla on vaikutusta sithen, miten hyvin organisaation visio organisaatiossa
koetaan yhteiseksi ja hyviksytyksi. Tyontekijoiden osallistaminen jo vision
luontivaiheessa onkin todenndkdisesti erinomainen keino organisaation johdolle saada
organisaatio toimimaan kohti yhteistd jaettua pdamaaraa.

Paatoksenteko tapahtuu useimmissa tapausorganisaatioissa johtoryhmissd ja
henkilokunta ei osallistu pddtdksentekoon, jos asia ei heitd koske. Pddtoksenteko on
kuitenkin osallistavaa, mikdli péétetddn nimenomaan tyontekijdiden tydoloihin
liittyvistd asioista. Syyksi tdhdn mainitaan se, ettd mikéli koko henkilokunta otettaisiin
mukaan pédtoksentekoprosessiin pditosten syntyminen veisi liian paljon aikaa. Aikaa
vievdd péitoksentekoprosessia voidaan pitdd omalla tavallaan myds byrokraattisen ja
kankean organisaation ominaisuutena, jonka vuoksi sitd halutaan tapausorganisaatioissa
valttdd. Yhdessd tapausorganisaatiossa paidtoksentekokdytdntd eroaa tiltd osin muiden
informanttien antamista tiedoista. Hinen mukaansa ldhes kaikki padatokset tehdaan heilld
siten, ettd kuka tahansa voi osallistua paitoksentekoprosessiin ja saada &ddnensd
kuuluviin.

Tutkittavissa organisaatioissa on ndhtévissd eroja sen mukaan, miten tyonkuvat ja
roolit organisaatiossa jaetaan. Osassa tapausorganisaatioita pidettiin roolitusta ja selkedd
tyonkuvaa tirkednd. He kokivat roolituksen selkeyttivin omaa tyonkuvaa ja tilldin
myOs jokainen tietdd omat vastuunsa ja myOs muiden vastuualueet. Selkedlld
roolituksella voidaankin siis vélttdd sekaannukset ja ristiriidat projektin vastuista.
Ryhméssd toimiminen tdlloin helpottuu, eikd ryhmén jdsenten vililld synny turhia
selkkauksia siitd, mitd kenenkin tulee tehdd. Roolitus siis osaltaan myds parantaa
ryhmén jdsenten vélisiéd sosiaalisia suhteita ja ryhmiddynamiikkaa.

Roolituksista huolimatta, kaikkien informanttien mielestd autonomia omaa tyotd
koskien on tdrkedd luovuuden kannalta. Infomantti Y3 mainitsee omassa
organisaatiossaan kaikkien tiedostaman sloganin, joka omalla tavallaan kuvaa
organisaation tapaa tehdd tyotd: “om helpompi pyytid anteeksi kuin lupaa.”.
Autonomian mydtd tyontekijdlle siirtyy myOs vastuu omasta tydstddn ja sen
lopputuloksesta, mutta virheitd kuitenkin toleroidaan.
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“Avoin, mutta selkedsti roolitettu ja kommunikoitu. Mahdollisimman flatti. Ei oo
salaisia agendoja. Brutally honest vois olla hyvd. Mutta sitten ehkd niin ettd, jos
sulla on tavoite niin oleellista on tietyt selkeydet siitd ja md teen nyt tdstd asiasta,
tdstd asiasta pddttdd toi tyyppi ja tdstd toisesta toi tyyppi. Sitten ois mahdollisimman

suuri autonomia sen jdlkeen.” y2

5.3 Kulttuurinen tarkastelutaso

Tapausorganisaatioiden  organisaatiokulttuuria  voidaan tarkastella  kulttuurisen
tarkastelutason kautta. Téssd tarkastelutasossa kiinnitetddn erityisesti huomiota niihin
kulttuurin piirteisiin, jotka eivdt ole ndhtdvissd, eli arvoihin, normeihin ja
perusoletuksiin. Kaikki haastattelijat kuvailevat oman organisaationsa kulttuuria tasa-
arvoiseksi, avoimeksi ja matalaksi. Erds informanteista sanoo heiddn kulttuurinsa
olevan todella mutkaton, josta on riisuttu isoille korporaatioille tyypilliset
tyontekijoiden positioihin sidotut tavat toimia. Haastatteluissa informantit kuvailevat
omaa kulttuuriaan myds vahvaksi ja heiddn tyOntekijansd tuntevat ylpeyttd
tyoskennellessdin kyseiselle organisaatiolla. Tdmd ndhddin yhtend tdrkeimmistd
tekijoistd, joka saa ihmiset ylittiméédn itsensd ja panostavansa luovaan lopputulokseen
siten, ettd siitd tulisi paras mahdollinen. Yksi informanteista kertoo, etti heidédn
organisaatiossaan pyritdén jokaisen projektin osalta Suomen parhaimmistoon, joka
ruokkii luovuutta. Hianen mielestddn huippuosaajat myds hakeutuvat tdmén kaltaisiin
yrityksiin toihin, koska haluavat padsti nayttdméén tiyden potentiaalinsa. Tdimédn myota
organisaation luovuus kasvaa vuosi vuodelta.

Tapausorganisaatioissa on suurimmassa osassa organisaatiokulttuuria kehitetty
nimenomaan luovuus edelld. Organisaatiosta on pyritty poistamaan mahdollisimman
paljon luovuuden esteitdi mahdollistamalla jokaiselle tyontekijdlle autonominen
tyoskentelytapa. Myoskin resurssien ohjaaminen projekteille pyritddn tekeméén siten,
ettd lopputuloksesta saataisiin mahdollisimman luova. Tyontekijoiden osaaminen ja sen
parantaminen on my0s suuressa roolissa kaikissa tapausorganisaatioissa. Organisaatio
on tapausyrityksissi mahdollistanut tyontekijoille jatkuvan oppimisen ja itsensd
kehittdmisen, joka nékyy eri organisaatioissa eri muodoissa. Esimerkiksi informantti Y4
kertoo, ettd johto edesauttoi luovuutta rakentamalla jdrjestelmid tiedon- ja
osaamisenvaihdantaan. Heididn organisaatiossaan osaamisen kehittiminen ei ole
ainoastaan keskusjohtoista, vaan kuka tahansa tyontekija voi jérjestdd koulutuksen tai
tietoiskun aiheesta, jonka kokee itse tdrkedksi. Johto siis rohkaisee tyontekijoitd
tiedonvaihdantaan. Tétd oppimista parantaa myos se, ettd esimerkiksi projektiin pyritddn
osallistamaan mahdollisimman paljon eri osaamistaustojen ihmisid, jotta idea jalostuisi

mahdollisimman pitkélle. Kaikki kuitenkin mainitsevat, ettd kaupallisella alalla, myds
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tehokkuus on tirkedd, jolloin todellisuudessa kulttuurista syntyy jonkinlainen
kombinaatio, jossa tasapainoillaan Iuovuuden ja tehokkuuden vélilld. Yksi
informanteista kuitenkin kertoo, ettd heilld organisaatiokulttuurin kehitys on tapahtunut
tyohyvinvointildhtdisesti. Hyvinvoivat tyontekijat, jotka ovat tyytyviisid tyopaikkaansa,
tuottavat hinen mielestddn myds parhaiten luovia ratkaisuja ja ovat motivoituneita
antamaan itsestddn kaiken irti. Yhtenevind piirteend kaikkien tapausorganisaatioiden
sijoituksena ja organisaatiolle tidrkednd voimavarana. TyoOntekijdit myos tiedostavat
tdmaén ja he haluavatkin kehittii itsedédn jatkuvasti paremmaksi omassa tyosséaén.
Kommunikointiin rohkaisu ja sithen panostaminen koettiin tdrkedksi kaikkien
informanttien mielestd. Organisaatiossa on oltava riittdvd maird kanavia, mitd kautta
ddnensd saa kuuluviin. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd organisaation sisdinen
kommunikointi on yrityksen kasvaessa vaikeutunut. Nopea organisaation kasvu on
aiheuttanut sen, etteivit vanhat viestintdkanavat enéi riitd tai sovellu uuden suuremman
organisaation viestintddn. Organisaatioiden sisdistd viestintdd pitdisikin kehittdd ja
pdivittdd jatkuvasti vastaamaan organisaation nykytarpeita. Erityisesti muuttavassa
toimintaymparistossé toimivien yritysten on itsekin pysyttiva jatkuvassa muutostilassa.
Luova prosessi toteutuu yhden informantin mielestd parhaiten silloin, kun kerdtaan
mahdollisimman paljon palautetta projektin aikana. Hénen mielestddn Iuovan
prosessimallin tarkka kuvaus ei ole jarkevéd, koska asiat muuttuvat niin tihedén tahtiin,
ettd prosessimalli vanhentuu nopeasti. Télloin jarkevimpédd on vain aloittaa luovatyd
parhaaksi katsomallaan tavalla ja kerddmalld mahdollisimman paljon palautetta matkan
varrella, jotta tietdd projektin olevan menossa oikeaan suuntaan. Myds muissa
organisaatioissa luovaa prosessia kuvaillaan samankaltaiseksi. Palautetta matkan
varrelta on tdrked kerdtd koko ajan, mutta osalla organisaatioista on olemassa karkea

malli sille, miten luova projektityd toteutetaan.

5.4 Organisaatioilmapiirin tarkastelutaso

Organisaatioilmapiiri késitteend on hyvin ldhelld organisaatiokulttuuria ja osittain
niiden  sisdltimdt asiat menevitkin  pééllekkdin. Téssd  tarkastelutasossa
organisaatioilmapiirind kuitenkin tyontekijoiden subjektiivista kokemusta tyopaikasta ja
sen ilmapiiristd. Ilmapiirin informantit kokivat omassa organisaatiossaan luovuutta
parantavaksi. Tapausorganisaatioissa ilmapiirid kuvailtiin yhteisolliseksi, kannustavaksi
ja tukevaksi. Ilmapiirin sanottiin olevan myods melko vapaa. Ndmé kaikki yhdessé
auttavat parantamaan luovuutta luomalla tyopaikalle luottamusta sekd organisaatiota,
ettd myOs omaa tekemistd kohtaan. Parantamisen varaa kuitenkin Idydettiin, silld

avoimuus ndhddén kuitenkin my0s yhtend parannuskohteena. Organisaation nopeasti
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kasvaessa voikin avoimuus yrityksessd huonontua, kun vanhat viestintikanavat eivit
endd toimi. Kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset eivit endd riitd vaan yrityksen pitdisi
toimia silldi mekaniikalla, mitd suuremmalta yritykseltd vaaditaan. Tdmé wvaatii
organisaatiolta panostusta siihen, ettd uudet toimintatavat saataisiin osaksi arkea.
Rentouden ilmapiiri ja se, ettd tyopaikalla on hauskaa ndhdddn myos tirkedna
organisatorisen luovuuden parantajana. Hénen mielestddn liiallinen paineistaminen
tappaa luovuuden ja ihmisisté ei tdlloin saa parasta suoritusta irti. [Imapiirin pitdd myos
olla luottava, jotta ihmiset uskaltavat tuoda keskenerdiset ideansa esille, ilman

teilauksen pelkoa.

“Tdnhdn pitdis olla siis hauskaa kollektiivi eli tid on yhteisollisti tekemistd. Kyl me
yritetddn kdyttdd siihen paljon aikaa ja huomiota ettd tdstd rakentuu yhteinen asia.
Me ollaan rakentamassa tonne alakertaan sitd baarii. Ylipddtddn me yritetddn
rakentaa tdistd paikasta sellasta ettd td on mesta missd viihtyy. Toi on esimerkiks
oleellista ettd tds on tdllaset kdytdvdit ja ne istuu tddlld ja tddlld eikd ndd toisiaan

ettd me yritetddn rakentaa paikkoi missd ne voi olla yhdessd.” Y2

Rentouden ilmapiiri on yhden informantin mielesta tirkedd luovuuden synnyssd. Hian
mainitsee omassa organisaatiossaan luovis kdytdnnon, jossa tarkoituksena on, ettd
ihmiset esittelevidt omia projektejaan henkildille, jotka eivédt ole olleet projektissa
mukana ja my0s koulutuksen kaltaisesti jaetaan omaa tietdmystd. Ilmapiiri on rento ja
luovis toteutetaankin perjantaisin perjantaibaarin yhteydessd. Tarkoituksena tdmén
tyyppisille viikottaisille kohtaamisille on organisaation oppiminen itseltdén.

Haastatteluissa korostui yhteistyon merkitystd luovuuden synnyn kannalta.
Suunnittelijat eivdt endd tee suunnittelutyotd omissa tyOpisteissddn vaan yhdessd
muiden suunnittelijoiden kanssa ja kaikki projektiin liittyvd materiaali on kaikkien
ndhtivissd toimiston seinilld. Projektiin pyritdén siis osallistamaan jokainen tyontekija,
jotta kaikki ndkokulmat saadaan hyddynnettyd. Tadméan lisdksi uusia tuotteita testataan
ulkomaalaisilla markkinoilla ndytteenomaisesti, jolloin saadaan objektiivista palautetta
briandid tuntemattomilta ihmisiltd. Yksi informanteista sanoo, ettd hinen mielestidin
luova tyd toteutuu parhaimmillaan, kun suuri joukko ihmisid tydskentelee hyvin
organisoidusti tehokkaasti kerrallaan lyhyitd aikoja ja iteroiden tehden. Hénen
mielestdén tillaisella tavalla saadaan paljon parempia tuloksia kuin yksittdisen luovan
neron tekeména.

Yhdessd tutkittavista organisaatioista nousee yhteisollisyys yhdeksi heidén
organisaationsa tdrkeimmistd voimista. Se nékyy vilittdimisend tydtovereista, yrityksesti
ja asiakkaasta. Yhteisollisyyttd on heilld koettu myds henkilokunnan keskuudessa, joista
60 ihmistd mainitsi tyotyytyvéisyyskyselyssd yhteisollisyyden yhdeksi organisaation

parhaista puolista. Informantin mukaan yhteistyd ja yhteisollisyys mahdollistaa heilld
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luovien ratkaisujen tekemisen. Projektit ovat informantin mukaan luonteeltaan sellaisia,
ettei yhdenkdin ihmisen oma tietimys ole niin laaja, ettd hidn pystyisi projektin itse
toteuttamaan, vaan tarvitaan monia erilaisia osaajia, erilaisista koulutustaustoista.
Yhteisollisyyden tunne saa erityyppiset ihmiset toimimaan yhdessd mahdollisimman
saumattomasti ja parantaa organisaation kykyé oppia itseltdén.

Palautteenanto koettiin kohdeorganisaatioissa térkedksi, jotta luova lopputulos olisi
paras mahdollinen. Palautteen antaminen on kuitenkin informanttien mielestd luovan
tyon luonteen vuoksi myos vaikeaa. Palautetta pitdd pystyd antamaan, mutta aina on
vaarana, ettd toinen osapuoli loukkaantuu. Koettiin ettd, luovaa tyotd tehdessd ihminen
antaa itsestddn todella paljon ja jos tyOstd saatava palaute on negatiivista niin se sattuu.
Luovaa tyotd voikin verrata taiteeseen ja kun taide on valjastettu kaupallisiin
tarkoituksiin niin kritiikkid on pakko oppia kestdimiddn. Haastatteluissa korostuu, etti
tdman vuoksi organisaatiokulttuurin pitdd olla organisaatiossa niin avoin ja luottava, etti

palautetta voidaan antaa ja se kuuluu osaksi arkea.

“Joo vapaa ilmapiiri, mutta sun pitdd tietdd ettd sun ideas ei vilttdmdttd oo valmis
ja joku puuttuu siihen. Pitdd olla sen verran turvallinen olo ettd siihen saa puuttua.
Se on vaarallista keskenerdisid asioita ottaa esille, ettd ketd tahansa peloottaa

semmonen. Ilmapiirin pitdd olla sellanen. Se kuuluu tihdn duuniin.” y2

Yksi haastateltavista kertoo, ettd ldhes jokaisessa ideassa on ldhtokohtaisesti jotain
hyvéd, mutta ryhméatyon kautta idea saa lopullisen muotonsa. Témén vuoksi palautetta
pitdisi hdnen mielestdén antaa joka suunnasta ja monipuolisesti, eikd vain esimiehen
toimesta. Talloin idea muokkautuu huomattavasti alkuldhtSkohtaa paremmaksi ja
mahdollisimman monen ihmisen osaaminen tulee hyodynnettyd. Ideoista rakentamisen
onkin huomattu olevan yksi luovan organisaation piirteistd. Ideoita ei siis hyldtd vaan
niitd pyritdén jatkojalostamaan edelleen. Tallaisiin tuloksiin tutkijat padtyivit myos
Hewlett- packardilla organisaation luovuutta tutkiessaan. (Andriopoulos 2001, 834)
“"Mut myos se niinkun ettd annetaan sitd korjaavaa palautetta siind arjessa koska
senhdn pitdis olla tosi arkinen ja normaali asia. Sillon se ei tunnu siltd ettd joku
tulee arvostelee sun tyotd vaan se yrittdd auttaa sua siind tilanteessa. Ja sen takia se
oli hyvd ettd se tulis siltd kollegalta tai siltd joka sen tilanteen huomaa. Et toki niinku
perdlautana meilld sit esimiehet hoitaa palautteenantoa, mikd kuuluu osaltaan
niiden tonttiin tai ettd niinku tavoite on koko ajan viedd sitd enemmdn siihen

suuntaan, ettd sitd tulis joka suunnasta. ” Y4
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5.5 Tyontekijoiden tarkastelutaso

Tyontekijoiden tarkastalutasossa kiinnitetddn huomiota organisaatiossa tydskentelevien
ithmisten  ominaisuuksiin, tyontekijoiden valintaan ja  monimuotoisuuteen.
Tyontekijoiden vililli ja heiddn valinnassaan I6ytyi monia yhtenevid piirteitd
tapausorganisaatioiden keskuudessa. Ensinndkin kaikissa tapausorganisaatioissa
kiinnitetddn suurta huomiota tyontekijéiden kompetenssille. Tapausorganisaatiot ovat
siind mielessd luovuuden kannalta hyvassd asemassa, ettd kukin organisaatioista edustaa
oman alansa parhaimmistoa Suomalaisista yrityksisti. Timéd on johtanut siihen, ettd
my6s  todella  korkean  kompetenssin  omaavat  tyontekijit = hakeutuvat
tapausorganisaatioihin téihin. Tyontekijoiltd vaaditaankin korkeaa ammatillista
osaamista.

Toisekseen tyontekijoitd on hyvin erilaisista taustoista. Organisaatiosta riippuen
diversiteetin taso vaihtelee, mutta sithen on kaikissa organisaatioissa kiinnitetty
huomiota ja organisaatioissa on pyritty mahdollisimman suuren erilaisuuteen
tyontekijoiden valilld. Kuitenkin tapausorganisaatioista markkinointiyrityksissi
tyoskentelee taustoiltaan tdysin erilaisia ihmisid, kun taas ohjelmistoyrityksissid suurin
osa tyontekijoistd on it- tai tietoliikennealan ammattilaisia, mutta kuitenkin siten, etti

heiddn osaamisensa nédiden alojen sisilld on mahdollisimman erilaista.

"Tddl on niin levee scooppi mist jengi tulee. Niin monenlaisista taustoista. Toiset
tulee business maailmasta toiset on ollu kuvataiteilijoi toiset on ollu formulakuskeja.
Ja ne tuo sen kokemuksensa maailmasta yhteen ja voi tapahtuu jotain joka herdittdid 5

’

miljoonaa ihmistd sanoo, ettd ei jumalauta toi oli makee juttu.’

Kolmanneksi yhteneviksi piirteeksi haastatteluissa nousee tyontekijoiden sisdinen
motivaatio ja sen merkitys. Kaikissa tapausorganisaatioissa tydmotivaatio on
johtamistyylistd riippumatta tyontekijoille sisdsyntyistd. Johtajan ei siis tarvitse kadsked
alaisiaan toihin, vaan tyotd tehdéddan, koska tyd itsessdéin koetaan palkitsevaksi. Kuten
edelld todettiin matala organisaatiorakenne ja valtuuttava johtamistapa leimaavat
tapausorganisaatioita, ndma eivit kuitenkaan olisi mahdollisia, ellei johtaja voisi luottaa
organisaatiossa voidaan harjoittaa valtuuttavaa johtamistapaa.

Sisdinen motivaatio ei kuitenkaan synny itsestdén. Vierailluissa organisaatioissa se
kuitenkin liittyi sithen, ettd tyOntekijdt itse arvostivat omaa tyotddn ja ammatti-
identiteettiddn. Informantit antoivat myds ymmartdd, ettd tyontekijoiden tekemid tyotad
arvostetaan suuresti myds organisaation sisdlld. Oma tyd pitdéd siis kokea tdrkedksi.

Toinen asia, mika tuli ilmi kaikissa tapausorganisaatioissa, oli se, ettd organisaatioissa
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kiinnitetddn huomiota siihen, ettd tyontekijat pitdviat omasta tyOstddn ja tuntevat paloa
sitd kohtaan. Tyypillistd on, ettd tydaika ja vapaa-aika saattavat sekoittua keskenddn ja

monelle ty6 onkin ldhes eliméntapa tai harrastus.

“Tdnddn itse asiassa kdytiin yks keskustelu siitd kun jossain esim niinku kollega
tossa vaan tuumas ettd aikanaa kun oli jossain varastomies hommissa ja tyonjohto ei
ollu paikalla niin jdtkdt saatto lihted tupakalle kolmeks tunniks. Niin tddlld ihmiset
haluaa ratkoa asiakkaiden ongelmia riippumatta siitd kertoko joku sulle ettd hei sun
pitdd tehdd ndin. Eli ihmiset on aika sitoutuneita siihen niinkun asiakkaisiin ja
tyotehtdviddn kohtaan ettd ei niitd niinku tarvi tai tddhdn myés palaa siihen ettd
minkdlaisia ihmisid meille on rekrytoitu, ettd ei tddlld tarvi kellekddn sanoo ettd
meepd tekee toitd, Et harva tddlld istuskelee kdsiensd pddlld. Enemmdn tulllaan
sanoo hei et nyt loppu tyot. Ja muuten sit et tdihdn yhteisoén tai muuhun
sitoutumisesta tai tuli ndissd tutkimuksissa se ettd kokonaisuudessaan timd on hyvd
tyopaikka. Meilld 96% porukasta on sitd mieltd. Niin niin sillai kohtuu sitoutunutta

porukkaa on.”

5.6 Resurssien ja taitojen tarkastelutaso

Resurssien ja taitojen tarkastelutasossa keskitytddn organisaation resurssien
kohdentamiseen ja niiden riittivyyteen, sekd henkildston osaamiseen ja sen
kehittaimiseen. Kuten aikaisemmin todettiin riittdvét resurssit ja niiden kohdentaminen
oikein parantaa luovuutta organisaatiossa. Resurssien kohdentamisella ja niiden
soveltuvuudella omaan projektiin on myds psykologinen arvo tyontekijille. Se auttaa
tyontekijdd kokemaan oma tyonsd merkitykselliseksi. Resursseihin siséltyy aika, joka
tyontekijoilld on kéytettdvissd uusien ideoiden luomiseen, riittdvdn erityisosaamisen
hallitsevat ihmiset, kéytettivissd oleva rahoitus ja materiaaliset resurssit sekd relevantti
informaatio ja koulutuksen saatavuus (Amabile ym. 1996, 1161; Sadi & Al-Dubaisi
2008, 579-580.)

Erikoistuminen néhtiin tapausorganisaatioissa hyvéni asiana. Erikoistumisen myoti
omaa osaamista voidaan syventid, jolloin ryhmétydskentelyn kautta padstain parhaisiin
mahdollisiin tuloksiin, kun ihmiset ryhméssd ovat jokainen oman osa-alueensa
asiantuntijoita. Télloin ryhmén kollektiivinen tietdimys muodostuu mahdollisimman
syvilliseksi. Tiettyjd rajoja pidettiin mydskin luovuutta edistivdnid. Kun jokaisen
tyontekijan tyonkuva on selked luo se omaa tyotd kohtaan turvallisuuden tunteen.
Argumentoinneissa kivi ilmi, ettei henkilod, joka hoitaa oman tyonsé todella hyvin ole
jarked siirtdd toisiin tehtdviin. Toisaalta taas toiset informantit kertoivat roolituksen

olevan omassa organisaatiossaan vapaampaa. Yhdesséd tapausorganisaatiossa jokaiselle



52

on jaettu tietynlaiset tyOvastuut, mutta tyonkierto ja eri projekteihin osallistuminen
ndhdddn positiivisena ja laajentaa ihmisen osaamista. Yksildiden laaja osaaminen
mahdollistaa hidnen mielestddn luovemman ajattelun ja luo pohjan uniikeille ideoille.
Organisaatioissa oli siis eroavaisuutta sen mukaan, minkélainen osaaminen tukee
luovuutta parhaiten. Kun toisissa organisaatioissa kapeampi, mutta syvéllisempi
osaaminen asiasta ndhdddn etuna, ndhdddn toisissa organisaatioissa laaja-alaisempi,

muttei valttdmattd kovin syvéllinen osaaminen luovuutta tukevana asiana.

"Et jos sd hanskaat jonkun homman asiantuntijatontissa niin sd voit ottaa jonkun
toisen homman siind asiantuntijatontissa haltuun et sitd voi laajentaa ja tehdd niinku
erilaisia asioita. Ja halutaan et ihmiset osais mahdollisimman laajasti erityyppisid
juttua. Et tietynlainen roolikuvaus on menossa mutta aika loyhid ne on. Enemmdn ne
sen mekaniikan pohjalta toimii, ettd mitd ite pystyy omaksumaan ja ottaa haltuun
niin sun tontti muodostuu siitd, eikd niin ettd tassd on se laatikko minkd sisdlld toimit

tai kehityt. "y4

Huolimatta tistd eroavaisuudesta sen suhteen, tulisiko organisaation tyOntekijoitd
kehittdd syvilliseen asiantuntijuuteen kapesta aiheesta vai laajempaan mutta ei niin
syvilliseen asiantuntijuuteen, on selvdd, ettd jokaisessa tapausorganisaatiossa
tyontekijoiden osaaminen ja sen kehittiminen ndhdddn olennaisen tirkedni luovuuden
synnyn kannalta.

Ideoista rakentaminen vaatii projektitiimilti monenlaista osaamista. Erilaiset osaajat
erilaisista taustoista ovatkin tiimissd tdmédn vuoksi tdrked voimavara. Haasteltavien
mielestd kukaan ithminen ei voi yksin hallita kaikkia projektin tydstimisen osa-alueita,
jonka vuoksi ei yksittdinen ihminen myoskédn tule ajatelleeksi omaa ideaansa riittdvén
monesta ndkokulmasta. Tdllainen ryhmaédiversiteettiin pyrkiminen on ndhty luovuuden
kannalta toimivaksi myds teoriassa. Ryhmin jidsenten vilinen erilaisuus taustoissa ja
osaamisessa synnyttdd ryhmidssd enemmin epitavallisia ideoita, joiden mydtd luovan
ajattelun on ndhty parantuvan (Martins & Terblanche 2003, 71-71; Ambile ym 1996,
1160.)

5.7 Luovuuden esteiden tarkastelutaso

Kaikki informantit mainitsevat suurimmaksi luovuuden esteeksi rajalliset resurssit,
joista tarkeimpénd esiin nousee aika. Yksi informanteista kuitenkin sanoo, ettd ihmiset
saattavat alitajuisesti tehdd ajasta itselleen vihollisen ja syyttdd rajallista aikaa siitd, ettei

lopputulos ole niin luova kuin se muutoin olisi ollut. Hinen mielestddn on tirkedmpéa
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keskittyd oikein tekemiseen. Luovuus ei vélttdimattd vaadi paljon aikaa vaan
intensiivistd iteroiden tekemista.

Painetta tyOmaarasta ei koettu informanttien keskuudessa luovuuden tappajaksi. Yksi
informanteista kertoo, ettd paineet syntyvdt deadlinejen kautta ja osaltaan toimivat
projekteja eteenpdin vievdnd voimana. Paine ei kuitenkaan saa olla luonteeltaan
pysyvad. Luovassa ty0ssi ajoittaiset paineet sen sijaan ovat hyvistd. Kova tyo palkitsee
ja sitoutuneet, motivoituneet henkilot toimivat hyvin paineen alla. Samanlainen tarina
toistuu myds muissa organisaatioissa. Luova projektityd on luonteeltaan aaltoilevaa ja
se sopii luovalle alalle hakeutuville ihmisille. Krooniset ylityot sen sijaan vdhentdvit
luovuutta tyopaikalla. Hyvin johdetussa organisaatiossa téllaisia tilanteita ei kuitenkaan
paddse syntymiin. Paineet riippuvatkin my0s henkilostd. Hénen mukaansa parhaille
tekijoille kasataan usein eniten tyotd, koska he saavat parhaat lopputulokset aikaan.
Pallo siis pelataan henkildille, jotka tekevit maaleja.

Luovuuden kannalta yhdessd tapausorganisaatiossa pidettiin tdrkednd sitd, ettd
thmiset tuntevat toisensa. Ndin he my0s tietdvit toistensa osaamisalueet. Kun suuressa
yrityksessd ihmiset eivit endd tiedd minkélaista osaamista talon sisdltd 16ytyy, voi osa
resursseista jadda kayttdmaétti ja luova lopputulos ei vélttdmaittd ole paras mahdollinen.
Mikéli ihmiset tuntisivat toisensa hyvin, toisi se mukanaan monia etuja. Ensinnékin se
madaltaisi kynnystd mennd kysymiddn apua kohtaamissaan ongelmissa. Toiseksi se
mahdollistaisi parhaan mahdollisen tietimyksen saamisen kuhunkin ongelmaan, kun
tuntee tyGtovereidensa osaamisalueet mahdollisimman hyvin. Kolmanneksi se myos
parantaisi turvallisuuden tunnetta organisaatiossa. Tétd kuilua on pyritty kaventamaan
jarjestimalld ylimddrdisid projekteja, jossa tiimit kootaan henkildistd, jotka eivit
normaalisti tydskentele keskenddn. Jotta tyontekijoiden vdlille voisi syntyd aito
keskindinen luottamus, onkin tirkedd, ettd ihmiset tuntisivat toisensa muutenkin, kuin
vain ammatti-identiteetin kautta. Olisikin hyvé, ettd tyontekijit tuntisivat toisensa myos
henkil6kohtaisella tasolla.

"Mun mielestd ehkd suurin luovuuden este meilld on mitd tossa ehkd sanoinki, ettd
kun ollaan just kasvettu niin ihmiset ei endd tunne toisiaan nimeltd ja naamalta
jolloin se on siis helpompi mennd vaan kysyy et hei md tieddn et sd tieddt tdstd
jutusta et menndds kahville. Niin se ettd miten saadaan niinkun ihmisid riittdvdsti
vhteen ja sillai niinkun tuotua jotain muuta kautta se ettd kuka osaa mitdikin ja missd
asioissa sithen kannattais olla yhteyksissd. Se on tavallaan niinkun se, ettd ihmisten
vdlisid vuorovaikutussuhteita syntyy enemmdn. Se vaan niinku koon myotd laajenee
ja ne suhteet vihdn niinku vdljdhtyy ja jokainen organisaation eri rooli niin ei ne

valttamdttd tormdd toisiinsa niinku ennen jos niilld ei oo siihen syytd.” Y4
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Luovuuden esteeksi nousee tapausorganisaatioissa kaupallisen organisaation
luonnolliset rajoitteet. Tyotd tehdddn kaikissa organisaatioissa asiakkaille, jolloin
asikkaan antamat rajoitteet rajoittavat myds luovuutta organisaatiossa. Tdma tarkoittaa
sitd, ettd vaikka organisaatio ja luova tiimi pitdisi jotakin ideaa loistavana, jota
kannattaisi kehittdd edelleen on heiddn myds pystyttdvd myymain ideansa asiakkaalle.
Mikili asiakasorganisaatio ei ideasta pidd, saattavat hyvitkin ideat jdddd tdysin
kayttimattd. Taméadn lisdksi asiakkaan huomioiminen rajoittaa myds idean
luomisprosessia, jos ldhtokohtaisesti ideaa ldhdetddn luomaan siten, ettd asiakas olisi
sithen mahdollisimman tyytyvéinen, eiké siltd pojalta, ettd minkdlainen ldhestymistapa

olisi paras ja omaperdisin.

"Et jos miettii mitd tahansa muita niinku luovaa alaa missd ihmiset tekevdt
ndkymiksiddn asiasta. Niin missddn muualla sd et saa niin pahasti kritiikkid siitd.
Téssd taide on valjastettu kaupalliseen tarkoitukseen. Eli sd tuut joka pdivd uusien
ideoiden kanssa jota pyyhitidn koko ajan pois. Sun pitid pystyy olla semmoses
paikassa missd sd pystyt sanoo ettd md tykkddn tdstd tosi paljon mut tdst ei tuu
mitddn. Sit taas vastapainona et jos joku on oikeesti hyvd niin sd tieddt ettd niiden
puolesta kannattaa taistella etkd suostu ettd tdd Ilytditddn niin sd tappelet sen

puolesta. Et kannattaako ottaa riski ettd suututtaa asiakkaan.”
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto

Tamin tutkimuksen ensimmadinen osa-ongelma oli: Miten organisaatiokulttuuri ndkyy
case-organisaatioiden toiminnassa? Tahdn osaongelmaan on mahdotonta antaa
ytimekédstd ja kaiken kattavaa vastausta, silld organisaatiokulttuuri néyttiytyy,
jokaisessa organisaatiossa eri tavalla ja kullakin organisaatiolla on myds omanlaisensa
kulttuuri. Tapausorganisaatioiden osalta organisaatiokulttuurin voidaan kuitenkin ndahda
ohjaavan organisaation tyontekijoitd heiddn pdivittdisissd tehtdvissddn. Kaikissa case-
organisaatioissa tyotd tehtiin hyvin autonomisesti. Autonomian lisdksi kaikissa
tapausorganisaatioissa tyotd tehtiin innolla ja ylpeydelld ilman, ettd esimiehen tarvitsee
erikseen madritd jokainen tyontekijd tekemddn tOitd. Haastatteluissa kdvi kaikissa
selviksi se, ettd ote tydontekoon on heididn nykyisissid organisaatioissaan erilainen kuin
aikaisemmissa. He eivit pystyneet suoraan selittimédn miksi ndin on. Kuitenkin kaikki
tiedostivat timén seikan omassa organisaatiossaan. Tdéma nidkymiton voima, joka ohjaa
tyontekijin  tekemddn  tehtividnsd  kenenkddn  sitd pyytdmitti on  osa
organisaatiokulttuuria. Tapausorganisaatioissa vallitsee perusoletus siitd, ettd ty0 jota
teemme on merkityksellistd ja se halutaan tehdd niin hyvin kuin mahdollista ja sitd
minulta myds odotetaan. Tamé perusoletus siséltdd kolme erillistd seikkaa. Sen, ettd tyo
koetaan merkitykselliseksi, joka toteutuu kaikkien case-organisaatioiden kohdalla.
Toiseksi se, ettd tyotd halutaan tehdéd niin hyvin kuin mahdollista. Taémé asia yhdistia
my0Os kaikkia tapausorganisaatioita. Organisaatioiden tyontekijat ovat ylpeitd
tyopaikastaan ja kilpailu kyseisten organisaatioiden palkkalistoille on kova. Tyontekijét
tiedostavat tdmdn ja ovat motivoituneita ndyttimddn taitonsa. Téistd péddstiddn
kolmanteen asiaan, eli sithen mitd henkildltd odotetaan. Kaikissa tapausorganisaatioissa
taso on korkealla ja tyontekijoitd paineistetaan sopivassa madrin hyviin suorituksiin.
Tyontekijat tiedostavat, ettd he tyoskentelevdt huippuorganisaatiossa huippu-
ammattilaisten parissa. Tyontekijat haluavatkin tapausorganisaatioissa tdyttdd paitsi
tyOnantajan, my0s tyotovereiden ja asiakkaan odotukset. Ndiden seikkojen vuoksi
voidaan tapausorganisaatioilla ndhda olevan perusoletus siitd, ettd tyo jota tehdddn on
merkityksellistd ja se halutaan tehdd niin hyvin kuin mahdollista. Tdéméd ominaisuus
tapaus organisaatioissa tukee Amabilen (1997) teoriaa luovasta organisaatiosta, jossa
motivaatio omaa tyotd kohtaan ndhdddn véalttimittomand kriteerind luovuudelle
asiantuntijuuden ja luovien ajatteluprosessien liséksi.

Toisena perusoletuksena kaikille tapausorganisaatioille voidaan nd&hdd, ettd
organisaatiomme on avoin ja tasa-arvoinen. Ndméd kaksi seikkaa heijastuvat kunkin

organisaation arkeen eri tavalla. Ensinnékin tasa-arvo ndkyy matalana hierarkiana, sekd
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my6s mahdollisuutena suurelle diversiteetille organisaation tyontekijoiden valilla.
Koulutustaustasta tai ammatillisesta asemasta huolimatta, jokainen voi saada
mielipiteensd kuuluviin. Tdma asia liittyy my0ds avoimuuteen, joka voidaan ndhdd myos
perusoletuksena jokaisessa tapausorganisaatiossa. Avoimuuteen liittyy myos se, ettd
organisaation johto pyrkii tekeméddn padtoksensd mahdollisimman avoimesti, eikd
tyontekijoiltd salassa. Nami kaksi seikkaa yhdessd ndkyvit organisaatioissa erilailla.
Yhdessd tapausorganisaatiossa titd kaytetddn tyOhyvinvoinnin kasvattamiseen ja
ilmapiirin parantamiseen, kun taas toisessa pyritddn yhteisollisyyteen ja kolmannessa
luottamuksen parantamiseen.

Tutkimuksen toisena alakysymyksend oli: Miten tapausorganisaatioissa on pyritty
edesauttamaan luovaa organisaatiokulttuuria? Koska tapausorganisaatiot ovat kaikki
omanlaisiaan ja toimivat erilaisilla kaupallisilla aloilla, ei tdhidnkdin kysymykseen ole
yhtd kaikenkattavaa vastausta. Tapausorganisaatioissa luovuutta ldhestyttiin erilaisista
ndkokulmista, joten my0ds sitd parantavat toimenpiteet poikkesivat toisistaan. Kuten
aikaisemmin mainittiln on tapausorganisaatioissa pyritty tyontekijoille antamaan
mahdollisimman suuri autonomia omaa tyotdén kohtaan. Timén vapauden antaminen ja
sen ylldpitdiminen ja parantaminen yhdistdd kaikkia tapausorganisaatioita parantaen
luovuutta organisaatiossa. Tdmi tukee aiempaa Cameronin ja Quinnin (1999) mallia,
jotka ovat ndhneet joustavuuden ja yksilollisyyden tdrkeéksi osaksi innovaatiokulttuurin
syntymisti. Toisena yhdistdvéni seikkana tapausorganisaatioiden vililld voidaan ndhda
kommunikaatioon rohkaisu, jota toteutetaan eri taivoilla eri organisaatioissa. Fyysiset
tilat on tapausorganisaatioissa suunniteltu siten, ettd ne mahdollistavat kanssakdymisen
tydtovereiden vililld ja avoimuus nikyy selvésti kaikissa toimistoissa. Organisaatiosta
riippuen kommunikaatioon rohkaisulla on pyritty, joko parantamaan tiedonkulkua ja
ideoista rakentamista, tai yhteisollisyytté ja tyShyvinvointia. Tiedon kulun parantamisen
ja ideoista rakentamisen uskotaan saavan aikaan parempia ja luovempia lopputuloksia,
kun idea muokkautuvat useamman ihmisen toimesta. Toisaalta yhteisollisyyden ja
tyOtyytyvéisyyden uskotaan parantavan yksittdisten ihmisten tehokkuutta saaden néin
aikaan parempia lopputuloksia. Martins ja Terblanche (2003) saivat tutkimuksessaan
samankaltaisia tuloksia avoimuuden ja kommunikaation suhteen.

Naéistd kahdesta ndakokulmasta tiedonkulku ja ideoista rakentaminen on helpommin
havaittavissa. Kun luodaan ympiristd, jossa ddnensd saa helposti kuuluviin pystytddn
ideaa paremmin jalostamaan, kun mahdollisimman moni ihminen péddsee osallistumaan
projektiin, ilman vaaraa tulla tuomituksi. Myds tiedonkulku paranee téllaisessa
ympéristdssd. Toinen ndkokulma, jossa kommunikointiin rohkaisu n&hdéddn
yhteisollisyyden ja tyotyytyvdisyyden rakentajana on kuitenkin myds keino parantaa
organisatorista luovuutta. Kun ihmisid rohkaistaan keskusteluun ja kanssakdymiseen,
pystytddn tyOyhteisdssd syventiméddn ihmistenvélisid suhteita ja yhteenkuuluvuuden

tunnetta. Téllainen yhteisollisyys onkin osassa tapausorganisaatioita ndhty heiddn
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organisaationsa selkednd etuna. “Me-hengen” luominen on my0s koettu
tyOtyytyviisyyttd parantavaksi ja se luo myds turvallisuuden tunnetta tyOpaikalle.
Tallaisessa turvallisessa ympdéristossd tydskenteleminen koetaan myds luovuutta
parantavaksi tekijdksi, kun tyontekijoiden ei tarvitse peldtd tyrmétyksi tulemista,
kertoessaan ideansa ddneen.

Tutkimuksen padkysymyksend oli, miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa luovuuteen
asiantuntijaorganisaatiossa? Organisaatiokulttuuri ohjaa organisaatiossa tydskentelevia
thmisié ja asiantuntijoita heidin jokapéivaisessd ty0ssddn. Organisaatiokulttuuri voikin
vaikuttaa luovuuteen, sekd negatiivisesti, ettd positiivisesti. Tdmén tutkimuksen valossa,
organisaatiokulttuurin voidaan ndhdé vaikuttavan luovuuteen eri organisaatiokulttuurin
tasoilla. Artefaktien ja luomusten tasolla organisaatio voi ohjata sen tyontekijoitd
luovempaan tyoskentelyyn. Tutkimuksessa kédvi ilmi, ettd tapausorganisaatioiden
objektit koetaan osittain tyontekijoiden itsensd luomiksi. TyOpaikka siis objektien osalta
muistuttaa sen henkilostod. Tédmd objektien yhteisluonti on toteutettu siten, ettd
tyontekijdt on otettu mukaan suunnittelemaan tyopaikan ulkondkdéd ja designia.
Tyontekijoiden vaikutus objekteihin ndkyy my0s vapaana pukeutumisena. Mydskin
artefakteihin ja luomuksiin kuuluvat aktiviteetit néyttelevdit suurta roolia
tapausorganisaatioiden arjessa. Jokaisella organisaatiolla aktiviteetit ovat omanlaisiaan,
mutta niilld pyritddn ensisijaisesti parantamaan, joko tydpaikan ilmapiirid tai
tiedonvaihdantaa. Aktiviteetit ovat tapausorganisaatioissa jo perinteiksi muodostuneita
viikoittaisia tai  kuukausittaisia tapahtumia, eivdtkd aina liity varsinaisiin
tyoprojekteihin.

Organisaatiokulttuurin arvot ja normit ovat artefakteja vaikeammin havaittava
organisaatiokulttuurin ~ taso.  Tutkimuksessa 10ytyi  kuitenkin  yhtéildisyyksia
tapausorganisaatioiden arvomaailmasta, jota kisiteltiin jo ensimmadisen alakysymyksen
kohdalla. Kaikille tapausorganisaatioille yhteisid arvoja olivat tasa-arvoisuus, avoimuus,
ammatillisuus ja luottamus. N&dmid arvot heijastuvat tyOpaikan arkeen avoimena
kommunikaationa, matalana hierarkiana, osaamisen arvostamisena ja autonomisena
tyoskentelyna.

Luovuutta parantavalla organisaatiokulttuurille voidaan tdimén tutkimuksen valossa
ndhdd olevan tietynlaisia ominaisuuksia. Vahva “me-henki” organisaation sisdlld
toteutuu kaikissa tapausorganisaatioissa. Ylpeys kuulumisesta kyseiseen organisaatioon
ja omaan tyohon yhdistdd myds kaikkia tapausorganisaatioita. Yhteenkuuluvuuden
tunne organisaation ja sen tyontekijoiden vélilld on myds vahvistunut entisestddn, kun
henkildstolle on annettu mahdollisuus itse vaikuttaa sithen millaisessa tydpaikassa hdn
tyoskentelee. Organisaatio siis ndyttdéd tyontekijoiltddn eikd toisinpdin.

Tyon merkityksellisyys ja sen kokeminen nousi esille useassa tutkimuksen vaiheessa.
Jo aikaisempi teoria osoittaa, ettd sisdinen motivaatio on omiaan parantamaan luovuutta.

Tyon merkityksellisyyden kokeminen parantaakin tdmédn tutkimuksen valossa
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tyontekijan sisdisti motivaatiota omaa  tyOtddn kohtaan. Luovassa
organisaatiokulttuurissa tdhdn onkin kiinnitetty huomiota. Kun puhutaan tyon
merkityksellisyydestd ja merkityksellisyyden kokemisesta on hyvé ldhted liikkeelle
siitd, mitd organisaatiossa arvostetaan. Kun tyontekijid ja varsinkin hénen tekeméénsa
tyotd pidetddn suuressa arvossa organisaation sisdlld, on se omiaan ruokkimaan
tyontekijan merkityksellisyyden kokemusta ja sitd kautta sisdistd motivaatiota. Tyon
arvostus ndkyy tapausorganisaatioissa kaikkialla arjessa. Meriitit ansaitaan hyvélla
tyolld ja hyvistd suorituksista palkitaan. Tyon ja tyontekijdn arvostus toteutuu riittdvana
resurssien kohdentamisena ja esimiehen luottamuksena.

Luovassa organisaatiossa johdon rooli on tukea tyontekijoitd heiddn tydssddn ja
mahdollistaa jokaisen tyontekijan luovalle tydlle mahdollisimman hyvit puitteet
rajallisten resurssien ollessa kdytdssd. Luovan organisaation johto on myo0s
tavoitettavissa ja mukana luomassa organisaatiokulttuuria parempaan suuntaan

tyontekijoiden parissa.

6.2 Johtopaitokset

Organisaatiokulttuurin rooli organisaatioiden arjessa on todella suuri ja vaikuttaa siithen
monella tasolla. Kulttuurin tunnistaminen ja sen kehitykseen panostamisella voidaan
saada kauaskantoisia seurauksia ja hydtyjd organisaatioille. Vahva organisaatiokulttuuri
kumpuaa organisaation sisaltd henkildstostd itsestéidn ja artefaktit ovat vain heijastumia
paljon syvemmistd kulttuurin tasoista. Tdmd sisdsyntyisyys aiheuttaa sen, ettei
kulttuuria voida pakottaa ja védrin johdettu pakotettu kulttuurinmuutos ei ole
lopputulokseltaan pysyvd. Organisaation johto voi kuitenkin poistaa esteitd kulttuurin
kehittymisen tieltd ja ndin toimillaan vilillisesti auttaa kulttuuria kehittyméén oikeaan
suuntaan. Kommunikointi ja avoimuus organisaatiossa, johtaa molemminpuoliseen
luottamukseen organisaation johdon ja alaisten vélilld. T&lloin johdon on helpompi
tunnistaa olemassa oleva kulttuuri, koska kommunikaatio toimii myds alhaalta ylospdin
ja my0Os alaiset ymmairtivit organisaation johdon viestimit arvot paremmin, koska
luottamus organisaation johtoon ja visioon on olemassa ja arvoviesti myds paremmin
ymmaérretddn. Kéytdnnon toimien on kuitenkin oltava myds sopusoinnussa
organisaation  arvojen  kanssa. Muutoin  kulttuurista ~ muodostuu  hyvistd

tarkoitusperistéikin huolimatta vadranlainen.
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6.3 Luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston luotettavuuden arviointia ja analysointia ei voida
erottaa jyrkésti toisistaan. Analysoitaessa laadullista aineistoa joutuu tutkija jatkuvasti
harkitsemaan tekemiddn valintoja samalla pohtien analyysinsa kattavuutta ja tyonsd
luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi voidaankin ndhdi
tutkimusprosessin luotettavuuden arviointina. Laadullisen tutkimuksen arvioitavuus on
seikka, jonka avulla laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd tutkija pyrkii tyOssddn toteuttamaan paittelynsd siten, ettd lukija
pystyy seuraamaan tutkijan péittelyéd ja sen logiikkaa (Eskola & Suoranta 1998, 209—
211.) Téssd tutkimuksessa kisiteltiin neljdd tapausorganisaatiota. Téstd johtuen
tutkimustuloksista ei voida tehda kaikenkattavia yleistyksid, vaan tutkimuksen tarkoitus
on luoda neljdn luovan organisaation pohjalta kuva siitd, miten organisaatiokulttuuri
ndiden organisaatioiden tapauksessa vaikuttaa organisaatioiden toimintaan ja millainen
kulttuuri néissd organisaatioissa on. Tdmain liséksi tutkimuksen tarkoituksena on testata
ja kyseenalaistaa aiempaa teoriaa luovasta organisaatiokulttuurista.

Tdmén tutkimuksen aineistonhankkimisessa kéytettiin aineistotriangulaatiota.
Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan  sitd, ettd yhdessd tutkimuksessa yhdistellddn
useammanlaisia aineistoja keskenddn (Eskola & Suoranta 1998, 69.)  Téssd
tutkimuksessa aineistoa keréttiin haastattelujen ja fyysisissd tiloissa havainnoimisen
avulla. Aineisto ei siis pelkdstddan perustu yhden informantin kertomaan tarinaan, vaan
tiloissa havainnoimalla ollaan voitu hankkia informanttien kertomuksia tukevaa
informaatiota. Kaikkea haastatteluissa saatua informaatiota ei kuitenkaan voida
varmentaa vain tiloissa havainnoimalla. Néitd ovat esimerkiksi organisaatiokulttuurin
syvemmit tasot ja perusoletukset. Ndiden osalta ollaankin siis jokaisen organisaation
osalta yhden tyOntekijin nidkemyksen varassa. Laajempi organisaatioiden kartoitus
useampaa henkild haastattelemalla mahdollistaisi luotettavampien johtopditdsten
vetdmisen organisatorisen luovuuden syvemmistd arvostai ja perusoletuksista. Nékyvien
artefaktien ja arvojen kannalta johtopddtoksid tukee kuitenkin niin haastattelut, kuin

myos tiloissa havainnoinnista saatu tieto.

6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Gradutyoskentely ei anna mahdollisuuksia kovinkaan syvéluotaavaan organisatoriseen
tutkimukseen. Tédmin tutkimuksen tulosten valossa kuitenkin voidaan péaitelld
organisaatiokulttuurin  vaikuttavan luovuuteen artefaktien ja arvojen tasolla.

Syviluotaavammalla tutkimuksella olisi mielenkiintoista kartoittaa minkalaiset
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perusoletukset  organisaatioissa  ruokkivat luovuutta ja  voidaanko luovien
organisaatioiden kulttuurien perusoletuksista 10ytd4 samankaltaisuuksia.

Tdssd tutkimuksessa haastateltiin Suomalaisia organisaatioita ja kuinka luovuus
ndissd organisaatioissa ndyttdytyy. Olisi mielenkiintoista ndhdd kuinka suuri vaikutus
kulttuurilla on luovuuden syntyyn toteuttamalla vastaavanlainen tutkimus kulttuurisesti
erilaisessa maassa kuin Suomi. Olisivatko luovuuden synnylle tarvittavat 1dht6kohdat
talloin samat vai poikkeaisivatko eri maiden luovat organisaatiot oleellisesti toisistaan.
Voisiko ndiden tutkimusten tulosten pohjalta kulttuurivaikutuksen luovuuteen poistaa,
jolloin pééstdisiin vield puhtaampiin vain luovuuteen vaikuttaviin lopputuloksiin?

Mielenkiintoinen ldhtokohta olisi myos jatkaa tutkimuksen tuloksien perusteella
lahted rakentamaan mallia luovuuden ennustettavuudelle. Eli  voidaanko
organisaatiokulttuuri tiettyyn suuntaan kehittimélld saada todellisuudessa aikaan
luovempia lopputuloksia. Talloin olisi tirkedd maééarittdd se, mitd luova lopputulos
tarkoittaa ja kuinka sitd voidaan mitata, jotta voidaan ndhdd miten muutokset

organisaatiokulttuurissa siihen vaikuttavat.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

LIITE1 KYSELYLOMAKE

Yritys?

Toimenkuvanne? (Haastateltavan/ Haastateltavien)

Tyontekijoiden maara?

Mitkéd ovat organisaationne arvot?

Onko organisaationne mielestdnne luova? Miten se ilmenee?

Miten organisaation johto tukee mielestdnne luovaa toimintaa?

Miten organisaationne ilmapiiri tukee mielestdnne luovaa toimintaa?

Minkélaiset kédytdnnon toimintatavat tukevat organisaatiossanne luovaa

toimintaa?

Onko organisaatiossanne jotain miké saattaisi toimia luovuuden esteend? (esim

resurssit, kuten aika)

Minkélaisia ovat luovuus- ja innovointiprosessit organisaatiossanne?

Piditteko tarkedmpénd yksilon vai tiimin luovuutta?

Minkélainen on mielestdnne yhteistyon merkitys luovuuden synnylle?

Minkélaisia ominaispiirteitd organisaatiossanne on? (Miki erottaa sen muista?)

Miten kuvailisit organisaatiokulttuuria organisaatiossanne (Adjektiivein)?

Onko kulttuuria kehitetty luovuus vai jokin muu silmdlld pitden? (Esim
tehokkuus)

Kiinnitetddnko organisaatiokulttuurin kehittdimiseen huomiota

organisaatiossanne? Miten?
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.
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Kuinka paljon organisaatiossanne on sddntojd ja ohjeistuksia?

Mika on mielestdnne tyontekijoiden autonomian taso organisaatiossanne?

Kuinka sitoutuneita tyontekijdt ovat organisaatiossanne?

Ovatko tyontekotavat organisaatiossanne tarkoin méériteltyja?

Ovatko tyonkuvat organisaatiossanne tarkoin madriteltyja?

Miten kuvailisit organisaationne johtamistapaa? Edistdéko se luovuutta?

Minkélainen on johtaja ja alaisen vilinen suhde organisaatiossanne?

Miten paitokset organisaatiossanne tehddin? (Osallistava vs autoritdérinen)

Millainen on organisaationne palkitsemisjédrjestelmd? Tukeeko vai estddko se

mielestdnne luovuutta? (Sisdinen vs ulkoinen motivointi)

Miten palautteenanto organisaatiossanne tapahtuu? Negatiivinen ja positiivinen

Miten ihmiset kommunikoivat keskendén organisaatiossanne? (Formaalia vai

epaformaalia)

Onko kommunikointi organisaatiossanne mielestdnne avointa?

Minkélaiset paineet henkildstolld on organisaatiossanne tyoméarasta?

Minkilainen johtamistapa mielestéinne edistda organisaationne

organisaatiokulttuuria ?

Miké on parasta organisaatiossanne?



