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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen

Maailma muuttuu koko ajan monimutkaisemmaksi ja kompleksisemmaksi teknologian
ja yhteiskunnan kehittyessé globaalissa taloudessa. Ihmisilla on enemméan mahdolli-
suuksia maailmassa kuin koskaan ennen, mutta myds paljon uusia rajoitteita toiminnas-
saan. Kompleksisuus ja uudet mahdollisuudet ulottuvat ihmisten arjesta myos yritysten
arkeen ja todellisuuteen. Jotta uudet mahdollisuudet pystytaan hyddyntaméén, niin me-
nestyksekkadseen ja uusiutuvaan liiketoimintaan tarvitaan yha enemman luovuutta.
(Runco 2004, 658.) Monet tutkimukset osoittavat, etta tyontekijoiden luovuus voi edes-
auttaa merkittavasti organisatorista innovointia, tehokkuutta ja selviytymista kilpailussa
(Amabile & Conti 1999, 637). Luovuus organisaatioissa on tarke&a, koska luovat pa-
nokset eivat pelkéstadn auta organisaatiota tulemaan entista tehokkaammaksi ja entista
vastaanottavaisemmaksi erilaisille tilaisuuksille, vaan luovuus auttaa organisaatiota so-
peutumaan muutokseen, kasvamaan ja kilpailemaan globaaleilla markkinoilla. Tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd jonkinasteista luovuutta tarvitaan lahes kaikessa tydssa.
(Beheshtifar & Zare 2013, 242.)

Luovuus on yksi tamén pdivan ajankohtaisimpia ilmioita, silld sitd on lahestytty hy-
vin monesta eri lahtokohdasta niin yhteiskunnallisessa keskustelussa, talouseldmassa
kuin tieteellisessa tutkimuksessakin. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2014.) Monet koulut-
tajat, tyonantajat ja tutkimukset nékevat luovuuden yhtena elintarkedna 2000-luvun
kompetenssina ja ehtona yritysten ja yhteiskuntien selviytymiselle globaalissa rakenne-
muutoksessa (Soland, Hamilton & Stecher 2013, 5). Suomessa talous on lapikaynyt
viimeisina vuosikymmenina rajun rakennemuutoksen, jonka johdosta perinteiset raskas-
ja koneteollisuuden isot yritykset ovat joutuneet vahentdmaéan henkildstodén ja leikkaa-
maan toimintojaan, jonka johdosta palvelut ovat nousseet vahvasti esille talouskasvun
moottoreina (esimerkiksi Helsingin Sanomat 11.11.2013). Keskustelu rakennemuutok-
sen aiheuttamista muutostarpeista ja ymmarryksesta liiketoiminnan toteuttamiseen ja
uusien avauksien tekemiseen on kuitenkin keskittynyt paljon perinteisten teollisuuden-
alojen yhteyteen ja palveluistuminen (servitization) on alkanut vallata alaa keskustelusta
vasta kunnolla viime vuosikymmenen puolella. (VATT Policy Brief 2014, 1.)

Perinndisesti luovuus on assosioitu taiteisiin ja sen ajatellaan olevan todella omape-
réisten ideoiden ilmaisemista. Kuitenkaan omaperaisyys ei riita, mikéali luovuutta tarkas-
tellaan liiketaloudelliselta ndkdkannalta. Ollakseen luova, idean pitda olla omaksuttavis-
sa, hyodyllinen ja toimiva. Sen taytyy jotenkin vaikuttaa siihen, miten liiketoimintaa
harjoitetaan, esimerkiksi parantamalla tuotetta tai luomalla uuden tavan lahestyé jotain
prosessia yrityksessa. (Amabile 1998, 78.) Digitalisaation ja elamyksellisyyden tavoitte-



lun lisdantyessa tuote- ja palvelusuunnittelu, koordinoidut markkinointitoimenpiteet ja
toimitusketjujen hallinta ovat ratkaisevassa osassa menestyvassa liiketoiminnassa (Pine
& Gilmore 1998, 101).

Arkikielessd kuulee usein myos puhuttavan luovuuden ja talouden ristiriidasta; luo-
vuus ei voi kulkea kési kddessa taloudellisten tavoitteiden kanssa, eikd rahalla voi saada
aikaan todellista luovuutta (Amabile 1998, 79). Aiemmat tutkimukset luovuudesta tyds-
sé ja taloudellisten vaikuttimien roolista luovuuden aikaansaannissa ovat tuottaneet risti-
riitaisia tuloksia ja on hyvin Kiistelty aihepiiri (Shalley, Zhou, & Oldham 2004, 939).
Aiempien tutkimustulosten ollessa aina omasta nakokulmastaan riippuvaisia, on hyva
huomioida kuitenkin, ettd taloudelliset tekijat vaikuttavat joka tapauksessa ja ovat lasna
puhuttaessa luovuudesta liiketaloudellisessa kontekstissa.

Luovuutta ja luovaa tyotd on useampaa laatua, ja useimmiten keskusteluissa ja kirjal-
lisuudessa tormaa kasitteisiin innovaatiot ja innovaatioiden johtaminen erilaisissa mer-
kityksissa esimerkiksi liiketoiminnassa, taloustieteessd, tekniikassa, psykologiassa, jul-
kishallinnossa ja sosiologiassa (Damanpour & Aravind 2012, 483). Tieteenalojen mer-
kityserojen lisaksi varsinaisesti luovia aloja on monilla sektoreilla ja ne ovat hyvin mo-
nenkirjavia (Tyo- ja elinkeinoministerié 2013, 9). Markkinataloudessa organisaatiot
ovat jatkuvasti tilanteessa, jossa niiltd edellytetddn toimintakykyéd, uusiutumista ja par-
jaamistd markkinoilla yha tehokkaammin ja paremmin. Organisaatiot kohtaavat useita
paineita muuttaa jatkuvasti toimintaansa paremmaksi parjatakseen jatkuvassa kilpailus-
sa. (DiMaggio & Powell 1983, 147.) Pelkka toiminnan tehostaminen ei kaikilla toi-
mialoilla ole taattu menestyksen tae, vaan varsinkin luovan teollisuudenalan yrityksissa
kasvu ja kilpailuetu pitdd hakea muista lahteistd, kuten luovuudesta ja innovaatioista
tyosséd (James & Drown 2012, 17).

Organisatorisessa kontekstissa luovuus ei vélttamatta tarkoita pelkéstdén uusien in-
novatiivisten tuotteiden tai palveluiden luomista, vaan myos uusien ty6tapojen, valmis-
tusprosessien ja johtamistapojen keksimistd ja kayttoonottoa (Mumford & Gustafsson
1988, 27-28). Luovuus ilmenee organisaatioissa suoritus-, ongelmanratkaisu- tai paa-
toksentekokykyna tai -taitona, jota yksilot, ryhmét tai koko organisaatio suorittavat, ja
saavat aikaan tuotoksena tai tuloksena (Mumford, Hester & Robledo 2012, 4). Tahén
nakemykseen liittyy keskeisesti se, ettd luovuus abstraktina ilmitna ja vaikeasti késit-
teellistettdvana konseptina nayttaytyy erilaisena eri ihmisille riippuen heidan omista
nakemyksistaan, asemastaan organisaatiossa ja organisaation omista tavoitteista. Tama
konsistenssin puute yksilo- ja organisaatiotasoilla on tunnistettu vajavaisuudeksi ja
problemaattiseksi tieteellisen tutkimuksenkin puolella (Mumford, Hester & Robledo
2012, 9). Siksi tassa tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan erityisesti yksildiden ja
organisaation tason eridvié kasityksid, ja niiden aiheuttamia ristiriitaisuuksia luovuuden
ilmenemisestd ja hyodyntamisestéd organisaatiossa.



1.2 Tutkimuskohde

Tassa tutkimuksessa luovuuden tarkastelu kohdennetaan luovalle toimialalle, silld ne
ovat kisitteenmukaisesti helposti ldhestyttdvid ilmion ilmenemisen kannalta. Luovia
aloja médriteltdessd on huomioitava, ettd yhtd yhtendistd, globaalia miaritelmaa ei tois-
taiseksi ole olemassa (Ty0- ja elinkeinoministerio 2011, 16). Luovasta alasta ja luovuu-
desta liiketaloudessa kaytetdan hyvin erilaisia termeja ja maéaritelmid, esimerkiksi luova
talous (creative economy), kulttuuritoimialat (cultural industries) ja luovat toimialat
(creative industries) (Creative Economy Report 2013, 40). Suomessa luovaksi alaksi
yleisesti madritelldén liiketoiminta, joka synnyttdd aineetonta arvoa, esimerkiksi tuote-
merkkejd, patentteja tai tekijanoikeuksia. Rajanveto ei kuitenkaan ole helppo eiké yksi-
selitteinen. (Tyo6- ja elinkeinoministerid 2013, 9.)

Suomalaisen mairittelyn mukaisesti luovalle alalle luetaan kuuluvaksi animaatiotuo-
tanto, arkkitehtipalvelut, elokuva- ja tv-tuotanto, kuvataide ja taidegalleriat, kisityd,
litkunta- ja eldmyspalvelut, mainonta- ja markkinointiviestintd, muotoilupalvelut, mu-
siikki- ja ohjelmapalvelut, peliala, radio- ja ddnituotanto, taide- ja antiikkikauppa, tanssi
ja teatteri ja viestintdala (Tyd- ja elinkeinoministerio 2013, 10). Ministerion maarittelys-
t& voidaan varsin helposti huomata, ettd maarittely on hyvin lavea ja vaikeasti rajattavis-
sa. Pohtiessa luovia aloja ja niiden vaikutusta kansantalouteen voidaan puhua pikem-
minkin kokonaisesta luovasta taloudesta. Luovuuden, luovan tyén ja luovan talouden
varsinainen potentiaali on merkittdva taloudellisesti niin kansallisella kuin kansainvali-
sellékin tasolla. Luovien toimialojen merkitystd osoittaakin parhaiten sen maailmanlaa-
juinen kasvu. Maailmanlaajuisesti tarkastellen YK:n kauppa- ja kehitysjérjesto UNC-
TAD:n Creative Economy Report 2010 mukaan luovien tuotteiden ja palveluiden vien-
nin arvo kasvoi vuonna 2008 maailmanlaajuisesti 466 miljardiin euroon, miké oli ldhes
11 % prosenttia enemmén kuin vuonna 2007, vaikka koko kansainvilinen kauppa supis-
tui samana aikana 12 prosenttia. Suomessa luovien alojen ja niiden ytimen muodosta-
vien kulttuurialojen ja tekijdn- oikeustoimialojen tuottama arvonlisdys vuonna 2008 oli
noin 5,1 miljardia euroa. Se oli suurempi kuin matkailun, alkutuotannon toimialojen,
Mmajoitus- ja ravitsemustoiminnan sekd massan ja paperin valmistuksen.

Kauppa- ja teollisuusministerion (2007) luovien alojen kehittdmisstrategia 2015:n
mukaan luovuuden ja luovien alojen kehittdmisen kautta Suomen taloutta voidaan vah-
vistaa merkittavasti kaikilla toimialoilla ja ndin parantaa maan Kilpailukykya. Luovat
alat parantavat kilpailukykya erityisesti animaation, muotoilun, markkinoinnin ja mark-
Kinointiviestinndn aloilla ja ndiden tuottamien tuotteiden ja palveluiden kautta. Tuote-
merKkit ja brandit tulevat olemaan yhd suuremmassa osassa ihmisten eldmaa ja naihin
liittyva kulutuskayttdytyminen on luovien alojen ydintd. Mydskin eldmyshakuisuuden
lisddntyminen erilaisissa tuotemerkeissa ja palveluissa tulee lisédmééan luovuuden tar-
vetta. (Ty0- ja elinkeinoministeri6 2011, 17.)



Kaupallisella alalla luovuuden huomiointi liiketoiminnassa on melko harvinaista.
Kuitenkin B2B-sektorilla on yksi erityisesti luovuuteen liittyva toimiala: markkinointi-
viestintd. Tamén alan organisaatioissa ylin johto ja johtajat ajattelevat erityisesti luo-
vuutta jatkuvalla periaatteella. (Granot 2011, 161.) Luovuuden lasndolo markkinointi-
viestintdorganisaatioissa tekee naistd toimistoista siksi erittdin hyvén kohteen talle tut-
kimukselle.

Luovuutta arvostetaan léhes kaikilla teollisuudenaloilla ja erilaisissa liiketoiminta-
prosesseissa, mutta erityisen vélttamattémana sita pidetddn koko markkinointialan toi-
mistojen olemassaololle (Zinkhan 1993, 1). Luova markkinointistrategia vaikuttaa asi-
akkaiden integroidun markkinointiviestinnan strategiaan ja yleiseen markkinointistrate-
giaan (Frazer 1986, 36) ja yleensa toimiston palvelun suorituskykya arvioidaan juuri sen
luovuuden perusteella (Blasko & Mokwa 1986, 43). Asiakkaat haluavat toimistoilta
luovaa mainostamista, luovan mainostuotteen tai palvelun — muut palvelut, joita toimis-
tot tarjoavat ovat toissijaisia (Kalasunas & Thompson 1985, 6). Eiké ole yllattavaa, etta
useat markkinointijohtajat pitavat luovuuden olemassaoloa edellytyksena toiminnallisel-
le tehokkuudelle (White & Smith 2001, 33).

Taman tutkimuksen konteksti on markkinointiviestintaalalla ja tarkemmin tarkastel-
laan kahden markkinointiviestintdorganisaation toimintaa suhteessa luovuuteen suoma-
laisessa kontekstissa. Markkinointiviestintdorganisaatiot on valittu tarkasteluun tata tut-
kimusta varten, silld niiden toiminnassa on oletettavissa luovuutta, uuden luomista ja
ideointia nimenomaan luovuuden merkityksessa. Liséksi luovuudesta puhuminen ja sen
lasndolon voi olettaa perustelluksi toimialan logiikan vuoksi. Tata tutkielmaa varten
haastateltiin tyontekijoita eri toimijatasoilta naista kahdesta eri yrityksestd, jotta saatai-
siin kokonaiskuvaa koko organisaation tasolla vaikuttavista ndakemyksista luovuuden
suhteen. Taménkaltaista tutkimusta ei ole aiemmin tehty kummassakaan kohdeyrityk-
sessa eika vastaavaa tutkimusta ole télla alalla tehty Suomessa myoskaan aiemmin. Tut-
kimukseen suhtauduttiin yrityksissa positiivisesti ja teema koettiin relevantiksi ja jopa
toimialalle ajankohtaiseksi. Tamén vuoksi tutkimuksella on myds kaytannon relevanssia
seka kohdeorganisaatioiden oman toiminnan kuin koko toimialan toiminnan vuoksi.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus

Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoitus on tarkastella luovuuden roolia ja ilmenemista
organisatorisessa kontekstissa. Tarkoitus on selvittdd miten luovuus ndhdaan osana or-
ganisaation toimintaa, ja mitka tekijat yksiloissa ja organisaation hallinnon tasolla mah-
dollistavat luovuuden ilmenemisen ja hyddyntdmisen toiminnassa. T&t4 kautta on tar-
koitus muodostaa kokonaiskasitystd eri luovuutta tukevista elementeistd, ja tarkastella
ovatko ne mahdollisesti ristiriidassa keskendan yksilon ja organisaation luovuuden edis-



tdmisen kannalta. Tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan ole mééritella taysin kaiken
kattavaa systeemistd mallia erilaisine kausaalisuhteineen eri elementtien vélille, vaan
syventdd ymmarrysta erilaisista tekijoistd, jotka vaikuttavat luovuuteen organisaatioissa
eri tasoilla. Luovuuden ilmion ollessa hyvin kompleksinen ja todellisuuden kuvailu
nayttdytyy hyvin heterogeenisend, niin kattavan kaiken selittdvdn mallin luominen ja
soveltaminen vaatisi erilaisen lahestymistavan tutkimusongelmaan.

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys on:
Mitka tekijat edistavat tai estavat luovuutta yksiloissa ja organisaatioissa?

Vastausta pyritaan etsimadn myods paakysymysta avustamaan apukysymykseen:
Miten luovuus ilmenee eri tavalla yksilo- ja organisaatiotasolla tarkasteltuna?

Tutkimus on toteutettu laadullisin menetelmin ja haastattelemalla kahden markkinointi-
viestintdorganisaation tyontekijoita ja esimiehid yksilohaastatteluina. Varsinaisia &hto-
kohtia tutkimustyéhon on ollut kolme kappaletta, jotka voidaan jaotella henkildkohtai-
seen Kiinnostukseen, toimialan ajankohtaiseen ilmidon ja akateemisen tutkimuspara-
digman ajankohtaisuuteen. Henkilokohtainen intressini oli alun alkaen suuri organisato-
rista luovuutta kohtaan ilmiénd omien kokemusteni ja aiemman historiani puolesta, ja
aikoinaan Kkirjoitin myos kandidaatintutkielmani kirjallisuuskatsauksena liittyen aihee-
seen. Toisekseen luovuus on ajankohtainen markkinointiviestintdalalla toisaalta jatku-
vasti ja nyt myos erityisesti Suomen vaikean kokonaistaloudellisen tilanteen vuoksi.
Uusia ratkaisuja etsitddn ja niiden aikaansaanti ndhdaan taloudellisesti vélttamattémina
ja elinehtoina kilpailussa selviytymiselle. Luovuudelle on ruvettu antamaan suurempaa
arvoa ja kiinnittamaan siihen jarjestelmallisempéaa huomiota. (Ty0- ja elinkeinoministe-
rio 2014 , 11.) Kolmantena lahtokohtana on aiheen akateeminen ajankohtaisuus ja so-
veltuvuus vallitsevaan paradigmaan. Tutkimuksellisena paradigmana on suosittuna talla
hetkelld vahvasti innovaatiokeskeinen paradigma, joka on vahvistanut asemaansa liike-
taloustieteellisessa tutkimuksessa koko 2000-luvun. Siksi on myo6s luontevaa ja perus-
teltua kontribuoida tédhan selkedsti ajankohtaiseen tieteelliseen keskusteluun. (Seeck
2012, 243))

1.4 Tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen ensimmaisessa luvussa on esitelty tutkimusaiheen valintaan johta-
neet seikat, esitetty tieteellinen ja yhteiskunnallinen mielenkiinto aihevalintaan ja johda-
tettu l&hestymistavan valintaan. Tutkimuksen kohdevalintaa on myds avattu, esitetty
tutkimuskysymykset, joihin haetaan vastauksia ja kerrottu tutkielman rakenne lyhyesti.
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Luvussa kaksi kdydaén lapi yleinen tieteellinen keskustelu luovuuden teeman ympérilla
eri tieteenaloilla, tuodaan keskustelua liiketaloustieteelliseen organisaatiotutkimukseen
ja osoitetaan yhteydet ja asema suhteessa innovaatioparadigmaan. Esiteltavét seikat
pohjustavat sovellettavan mallin kasittelyd seuraavassa luvussa ja tdamén tutkimuksen
nakokulman valintaa. Kolmannessa luvussa esitellddn tarkemmin luovuuden késitteel-
listdmiseen ja tieteelliseen tarkasteluun sovellettuja malleja, niiden logiikkaa ja suhdetta
tieteelliseen keskusteluun ja valitaan ndistd yksi tdhén tutkimukseen soveltuva malli
tarkemmin selittdmaan empiriassa 16ydettyja tuloksia. Neljannessé luvussa kéydaan lapi
tutkimuksen metodologiset valinnat ja lahestymistapa toteuttaa tutkimusta seké& pohdi-
taan tutkimustulosten luotettavuutta ja yleistettavyyttd. Viidennessd luvussa kdydéaéan
lapi aineiston analyysi ja muodostetaan havainnoista sisallénanalyysin avulla selkea
kuva tutkitun luovuusilmion tilasta tutkimuskohteissa. Kuudennessa ja viimeisessa lu-
vussa kaydaan lapi johtopaatokset tutkimuksen tuloksista ja suhteutetaan niita kasitel-
tyyn teoriaan ja osaksi tieteellista keskustelua. Lisaksi kdydaan keskustelua tutkimustu-
losten luotettavuudesta, managerialisista implikaatioista ja jatkotutkimusehdotuksista.
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2 LUOVUUS TIETEELLISESSA TUTKIMUKSESSA

Tassa luvussa maééritelldadn luovuus aiemmissa ja nykyisissd kasityksissa. Toiseksi
kaymme lapi tutkimuksellista kenttaa siltd osin, ettd miten luovuuden tutkimista on la-
hestytty eri tavalla erilaisista paradigmoista tieteenalojen vélisten erojen vuoksi. Kol-
manneksi limitetddn luovuuden tutkiminen organisaatiotutkimukseen, ja perustellaan
tdman tutkimuksen valinnat ja pohjustetaan neljannen luvun mallien selitysta.

2.1 Luovuuden maarittely

Aivan ensimmaiseksi on tarpeen madritella luovuus, silla kyse ei ole yksiselitteisesta
ilmiosta, ja sen madrittelyn tekee vaikeaksi jo pelkéstaan ilmién abstrakti luonne. Luo-
vuuden soveltamisalojen moninaisuus, tutkijoiden lahtokohdat ja premissit vaikuttavat
myo6s merkittavasti erilaisiin tulkintoihin. (Runco 2004, 659.) Historian eri aikakausina
luovuutta on madritelty aina liittyen kunkin aikakauden kontekstiin, yhteiskunnan oloi-
hin nahden ja soveltamisalan mukaisesti.

Itse sanan ’luovuus’ merkitys on itsessadan muuttunut historian saatossa, eika sité ole
aina edes kaytetty samassa merkityksessakaan. Jotta nykymerkitys sanalle pystyttaisiin
ymmartamaan, on lahdettava liikkeelle hieman kauempaa menneisyydesta. Antiikin
Kreikassa muun muassa taide oli sdénneltyd eika vapaata, ja vasta Roomassa taide
muuttui hieman vapaammaksi ilmaisuksi, jossa hyddynnettiin mielikuvitusta ja inspiraa-
tiota, kuitenkin ollen kreikkalaisten mallin mukaisesti jumalan tai jumalten keksintojd’.
(Dacey 1999, 310-311.) Sana ’luovuus’ tuli kdyttoon vasta keskiaikaisessa kristillisyy-
dessa latinan kielestd tulevana ilmaisuna ’creatio’, joka tarkoitti Kkristittyjen jumalan
‘luomista tyhjdstd’ (lat. 'creatio ex nihilo’), mutta ilmaisu ei patenyt ihmisten tekoihin
tai aktiviteetteihin. Tultaessa renessanssiajalle ihmiset alkoivat ilmaista vapauttaan ja
luovuuttaan, mutta termid fuovuus’ ei vieldkaan tunnettu sen nykymerkityksessa. 1600-
luvulle tultaessa ilmaisua "luovuus’ kéytettiin ensimmaista kertaa ilman kristinuskollis-
ta liitantda, vaikkakin liittyen runouteen, ja vasta tultaessa 1800-luvulle taidetta voitiin
alkaa pitdd 'luovuutena’ tai ’luovana toimintana’. Lopulta luovalle toiminnalle, joka
kumpuaa mielikuvituksesta ja inspiraatiosta, alettiin kayttdmaan myos ilmaisua luo-
vuus’ vasta 1900-luvun puolella, jolloin kasite pystyttiin liittdmé&an vapautuneempaan
tieteelliseen keskusteluun. Késitykset uuden luomisesta yhdistellen vanhaa tietoa uudel-
la tavalla uusiin ajatuksiin siirtyivat taiteesta ja runoudesta muille aloille ja ilmaisua
‘luovuus ™ pystyttiin alkaa kasittelemaan aiempaa paremmin. (Tatarkiewicz 1980, 244—
249.)

Modernin luovuustutkimuksen ja maarittelyn alkuna voidaan pitaa psykologi ja tutki-
ja J. P. Guilfordin vuonna 1950 esiin nostamaa puutetta luovuuden tutkimuksessa ja
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hyodyntdmisessd. Tamé popularisoi luovuuden kasitteen ja aloitti tieteellisen tutkimuk-
sen aiheesta. Luovuudesta alkoi kehittyd laaja ja jokseenkin vaikeasti jasennettavissa
oleva moderni ilmid, joka jalkautui hiljalleen psykologian alalta useille muille tieteen-
aloille (Runco 2004, 659-660.) Luovuuden varsinainen méarittely on tieteellisen tutki-
muksen aloittamisen jalkeen vaihdellut paljon, mutta siind on samoja piirteita pienilla
painotuseroilla lisattynd (Mumford, Hester & Robledo 2012, 4). Voidaan siis sanoa, etta
yhté varsinaista maaritelméa luovuudelle ei ole olemassa, vaan se on aina subjektiivista
ja riippuvaista tulkinnasta (Christiaans 2002, 53).

Luovuuden méérittelyyn ja tulkintaan vaikuttaa my®s vahvasti taustalla vaikuttavat
ontologiset oletukset luovuudesta. Ké&sitykset luovuudesta jakautuvat perimmiltaan kah-
teen tieteelliseen diskurssiin, jotka ovat individualistinen ja instrumentaalinen luovuus.
Individualistisen diskurssin kautta luovuus voidaan nahda hyvinkin romantisoituna piir-
teend liittyen mielikuvitukseen, intuitioon, emootioihin ja taiteeseen. Téhan ndkemyk-
seen pohjautuu hyvin vahvasti yksilon tulkinta ja erdiden humanististen koulukuntien
tapa lahestyé luovuuden tutkimista. Toinen diskurssi on instrumentaalinen luovuus, jos-
sa luovuus nahdaan vélineend, jolla on ominaisuuksia ja se on helpommin ohjattavissa.
Tama nédkokulma on enemméan vallalla liiketaloustieteellisessé organisaatiotutkimukses-
sa. (Gibson 2005, 154; 158.) Tassa tutkimuksessa luovuutta kéasitellddnkin nimenomaan
instrumentaalisesta nakokulmasta, koska se soveltuu tdmén tutkimuksen tutkimuskysy-
mysten ratkaisemiseen, ja teoria ja metodivalinnat tukevat tatd tulkintaa. Kyse on siis
organisatorisesta luovuudesta ilmitna, eikéd luovuudesta ihmisessa tai taiteellisessa mer-
Kityksessa.

Koska luovuutta kasitellaan tassa tutkimuksessa instrumentaalisesta kasityksesta ké-
sin, niin on hyvé tiedostaa hyvin laheinen liittyminen lahikésitteeseen innovaatio. Inno-
vaatio onkin jokseenkin samankaltaiseksi maariteltavissa oleva termi, mutta on kuiten-
kin selkeésti oma erillinen kasitteensd. Innovaation ja luovuuden suhteen maéarittely
auttaa kuitenkin ymmartamaan molempien termien kayttoa ja tarkoituksenmukaisuutta.
Innovaatio merkitsee enimmékseen tuotetta tai palvelua, joka on tuotettu uudeksi ratkai-
suksi aiemmin keksittyjen ja olemassa olevien tilalle ja painottaa nimenomaan prosessin
lopputulosta. Innovaatioita voidaan jaotella radikaaleihin ja vahittdin kasvaviin inkre-
mentaalisiin innovaatioihin ja tuote- ja prosessi-innovaatioiksi (Chandy & Tellis 2000,
2). Luovuus liittyy naihin kaikkiin ollen se keskeinen prosessi ajattelu- tai toimintata-
voissa toimien erdéinlaisena “vilittdjdaineena” tai toimintana tydskentelyprosessin aika-
na. Luovuus on toimintaa, ajattelua ja toimintaprosesseja ja -malleja ratkaisujen kehit-
tdmiseksi, kun taas innovaatio on toiminnan lopputulos. (Mumford, Hester & Robledo
2012,5.)

Luovuuden maéérittelyn ollessa subjektiivinen ja hajanainen, on méarittely tehtéva
subjektiivisella tavalla valitsemalla sopivin tutkimuksen tarkoitukseen néhden. Té&ssa
tutkielmassa kaytetddn seuraavaa maadrittelyd luovuudelle:
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”Luovuus on ongelmien ratkaisua uusilla tuotteilla, ratkaisuilla tai uusil-

la ja innovatiivisilla toiminta- ja ajattelutavoilla.”

Tama méérittely on lahelld yleisimpia madrittelyitd luovuudesta ja noudattaa yleista
tutkimustrendid aiheesta (esimerkiksi Besemer & O’Quin 1999; Christaans 2002;
Ghiselin 1963; Mumford & Gustafson 1988). Méérittely, jota on kéytetty téssé tutki-
muksessa pohjaa instrumentaaliseen ndkemykseen luovuudesta, mutta on hyvé tiedostaa
se, ettd tdimankaltainen tarkka lokerointi luovuuden méérittelyssa ei aina ole edes tarkoi-
tuksenmukaista. Nakemysten erot tulevat esiin tieteellisessé keskustelussa, ja erot erilai-
sissa tulkinnoissa rakentuvat diskurssien eroihin. Nakemysten erilaisuudesta johtuen
voidaankin Kriittisesti myds arvioida sitd, ettd voiko luovuutta ilmiond edes lokeroida tai
maadritell& kovin tarkasti. (Gibson 2005, 154-158.) Kuitenkin kaiken tutkimuksen lahto-
kohta on, etta joku tapa ja tie tulee valita jatkon pohjaksi, ja tassé tutkimuksessa edetaan
vahvasti instrumentaalisten oletusten pohjalta.

2.2 Luovuustutkimuksen paradigmat

Luovuutta on tutkittu useasta eri ndkokulmasta sen modernin tutkimushistorian aikana
1950-luvulta lahtien (Runco 2004, 659). Luovuustutkimuksen kohteet ja sen mukana
tutkimustavat voidaan paremmin ymmartad, kun niita tarkastellaan luovuustutkimuksen
paradigmoja vasten. 1950-luvulta alkaen, eli modernin luovuustutkimuksen alusta 2010-
luvulle tultaessa pystytddn erottamaan kolme keskeistd vaihetta ja paradigmaa, jotka
ovat vaikuttaneet tutkimuksen painotuksiin. Nama kolme paradigmaa ja niiden suosi-
tuimmat aikakaudet ovat:

o Hén-paradigma (He), 1950

o Mina-paradigma (1), 1950-1980

o Me-paradigma (We), 1980>

Ensimmadinen, eli Han-paradigma kulkee myds nimelld ”luova nero”-paradigma (The
Creative Genious). Biologian, geenien ja perinnéllisyyden tutkimus oli tassa paradig-
massa keskeistd, ja asetelma luonnon ja hoivan vélilla oli keskeinen tutkinnan aihe luo-
vien yksiléiden synnyssa ja toiminnassa (Simonton 2003, 315). Luovuus néhtiin johtu-
van biologisista ja geneettisista tekijoista johtuen. (Dacey 1999, 315.) Paradigman eng-
lanninkielinen nimitys “he” viittaa miespuoliseen henkilo6n ja tdmé onkin tarkoituk-
senmukaista, sillé tutkittavana ovat olleet paéasiassa miespuoliset historialliset ajattelijat
antiikin, renessanssin ja valistuksen ajoilta. Luovuus t&ssa tarkoittikin nk. historiallista
luovuutta, sill4 ainoat asiat, jotka késitettiin luovuudeksi olivat todella uudet ja merkit-
tavat avaukset. Tama luovuuden ylistdiminen toimi samalla paradigman suurimpana ra-
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joittimena, koska se ei huomioinut tavallisten ihmisten luovuutta. Toisaalta se toimi
my06s suurimpana vetovoimatekijana keskeisten tutkijoiden ja tutkimusten keskuudessa
juuri glorifioidun luonteensa vuoksi. (Glaveanu 2010, 81.) Kohdistamalla huomio suu-
riin innovoijiin ja uudistajiin jatettiin huomiotta tavallinen luovuus (Bateson 1999, 162),
jota tapahtuu arjessa ja tavalliset luovat kokemukset (Stein 1953, 315). Han-paradigma
perustui individualismiin, subjektiiviseen nakemykseen ja neron huomattaviin henkil6-
kohtaisiin kykyihin ja hanen idearikkauteensa (Mason 2003, 20). Lopulta henkildiden
vertaaminen ja kuvantaminen tuotti harvoin eroja, jotka olisivat johdettavissa luovuu-
desta itsessaan henkil6issd, vaan maarittelyt kuvansivat pikemminkin institutionaalisia
voimasuhderakenteita sosiaalisten ryhmien sisilld ja vililld (Glaveanu 2010, 81).

Toinen paradigma, mina-paradigma pohjautui enemman psykologiaan kuin han-
paradigma. Keskeinen ero oli se, ettd paradigman muutos korvasi luovan neron tutkitta-
vana kohteena tavallisella, normaalilla ihmisella kuitenkin pitdessa nakokulman yksilos-
sd (Glaveanu 2010, 81). Tét4 voidaan sanoa myds luovuuden “demokratisoitumiseksi”,
silld jokainen oli kykenevé luovuuteen eikd se ollut enéé rajoitettua muutamille ”’juma-
lien/jumalan lahjana, biologisena ominaisuutena tai uniikkina psykologisena piirteena
neroille” (Bilton 2007, 25). Nero termind alkoi olla vihemmaén kéaytetty, ja yhad enem-
maén alkoivat esiintya ilmaisut lahjakas ja luova (Friedman & Rogers 1998, 15-24). Yk-
silon omiin kykyihin kohdistuva nakokulma oli seurausta lansimaisen yhteiskunnan,
etupadssa Yhdysvaltojen, yksilon vapauksia korostavasta ilmapiirista toisen maailman-
sodan jalkeen, ja tdma tuotti 1950-luvulta lahtien paljon tutkimusta erilaisista yksilén
ominaisuuksista, kuten persoonallisuudesta ja alykkyydesta ja niiden yhteydesta luovuu-
teen (Amabile 1996, 30). Miné-paradigman aikana luovuustutkimuksen kohdentuminen
tavallisiin ihmisiin myods muutti kasitysta siitd, ettd luovuus ei valttamatta korreloi sa-
maan aikaan alykkyyden kanssa, vaan ne ovat toisista riippumattomia ihmisen ominai-
suuksia (Eysenck 1994, 220) — luova ihminen oli poikkeuksellinen yhdistelma erilaisten
osa-alueiden alykkyytta (Gardner 1994, 155). Persoonallisuustutkimuksen alkaessa val-
lata alaa luovaan ihmiseen alettiin liittaa erilaisia mééareita ja piirteitd piirreteoreettisesta
nakokulmasta (Tardif & Sternberg 1988, 435). Myds Sigmund Freudin aiemmin luoma
vahva psykoanalyyttinen suuntaus vaikutti luovuustutkimukseen tdman tutkimuspara-
digman aikana, silla luovuutta tutkittiin myos tietoisen persoonan lisaksi tiedostamatto-
man mielen kautta (Freud 1908/1970, 130). Mina-paradigman aikana tutkimusmetodo-
logia luovuustutkimuksessa myods kehittyi merkittavasti, silla erilaiset psykometriset
testit ja mittaukset olivat hyvin yleisia luovuutta tutkittaessa (Barron & Harrington
1981, 458). Joka tapauksessa yltiopdinen yksiloon keskittyminen erdanlaisessa sosiaali-
sessa tyhjiossé taysin ulkopuolisesta maailmasta erillisend olentona johti lopulta kol-
mannen paradigman syntymiseen (Glaveanu 2010, 82).

Kolmas ja viimeisin tutkimuksellinen paradigma luovuustutkimuksessa on sosiaali-
sen kontekstin huomioiva me-, eli sosiaalinen paradigma. Luovuustutkimus oli aiemmin
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keskittynyt yksinomaan yksilon tutkimiseen, ja vasta 1980-luvulle tultaessa alettiin
ymmartad luovuuden sosiaalista ulottuvuutta sosiaalipsykologian vahvan kehityksen
kautta (Glaveanu 2010, 83). Luovuuden tutkimus alkoi muodostaa kisitteitd kuten sosi-
aalinen luovuus ja ryhmaén luovuus, koska luovuus néhtiin syntyvén ihmisten kanssa-
kaymisen ja yhteistyon tuloksena (Purser & Montuori 2000, 5). Sosiaalisilla suhteilla
nahtiin olevan erittdin suuri merkitys erityisesti motivaatioon ja varsinkin sisaisen moti-
vaation syntyyn, joka on vahva tekija luovuuden komponenttimallissa (luku 3) (Amabi-
le 1996, 3). Me-paradigman ongelmana taas on se, etté se ei tuo yhteen yksilollisia teki-
JOité sosiaalisten rakenteiden kanssa, ja jattdd huomiotta yksiléiden ominaisuudet, jotka
vaikuttavat luovuuteen — eli ne hyvét puolet, joita oli toisessa eli mina- tai yksilopara-
digmassa (Glaveanu 2010, 82).

Viimeisimpana merkittavasti uutena kehityskulkuna luovuustutkimuksessa voidaan
pitdd Mihaly Csikszentmihalyin (1999, 325) kehittdm&a luovuuden systeemiteoriaa,
joka yhdistaa yksilon (geneettiset ominaisuudet ja henkilokohtaiset kokemukset), ympa-
riston (sosiaalinen ympadristo) ja uuden kolmannen elementin, alan (symbolijarjestelmat,
liittyen kulttuurin késitteeseen). Systeeminen ndkdkulma luovuuden tarkasteluun yhdis-
tdd paradigmojen parhaat puolet, siind voidaan tarkastella historiallista luovuutta
(han/nero-paradigma), jokapdivaista luovuutta (mina/yksilo-paradigma) ja sosiaalista
kontekstia (me/sosiaalisuus-paradigma) samassa mallissa. Tama ei kuitenkaan ole aivan
yksioikoista, silla ndma eri puolet voidaan ndhda kuitenkin kulttuurin erilaisina puolina,
ja viimeisin kehityskulku me-paradigman sisélla on kuitenkin ollut jalleen uudenlainen
suunta: kulttuuripsykologinen luovuustutkimus. (Glaveanu 2010, 84.) On huomioitavaa,
ettd kehityskulku yksilokeskeisesta katsantokannasta kohti sosiaalisessa kontekstissa
ilmenevaa luovuutta on myds siirtymaa individualistisesta kohti instrumentaalista onto-
logiaa. Tassa luovuustutkimuksen diskurssi ja tarkastelukohde myds muuttuu radikaalis-
ti siis matkan varrella, kun vaikutteita yhd useammista tieteenaloista tulee mukaan poh-
timaan luovuuden olemusta. (Gibson 2005, 153.)

Tassa tutkielmassa liitytdan luovuustutkimuksen sosiaaliseen paradigmaan, silla luo-
vuutta tarkastellaan organisaation sosiaalisessa kontekstissa. On kuitenkin huomautetta-
va, ettd yksilollisia tekijoita ei jatetd huomiotta, mutta ne liitetddn osaksi laajempaa kon-
tekstia. Sosiaaliseen paradigmaan liittyen tdma tutkimus jatkaa hyvin vahvasti viimei-
simpien tutkimustulosten mukaista kehitystd, ja noudattaa jopa erdanlaista sosiaalisen
konstruktion mukaista kasitysta organisaatioiden todellisuudesta. Luovuutta kasitellaan
osana kokonaisuutta, ja tutkimuksen haastateltavien kertomukset kerrotaan osana koko-
naisuutta pureutumatta yksiléllisiin eroihin yksildiden valilla.
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Taulukko 1 Luovuustutkimuksen paradigmat

Paradigma Han Mina Me

Tutkimuksen Suurmiehet Yksilo Sosiaalinen kon-

kohde teksti

Tutkimuspohja Biologia ja perin- Persoonallisuus Sosiaalipsykologia
nollisyys

Ajankohta < 1950-luku 1950-1970-luvut 1980-luku =>

2.3 Luovuuden tarkastelun kohteet

Paradigmojen ymmartdmisen kautta voidaan ymmartéa luovuutta ja sen tutkimista mo-
nesta eri nakokulmasta, tutkimuksen erilaisia kohteita ja erilaisia tutkimusmetodologioi-
ta. Naiden n&kokulmien ymmartdminen on keskeistd, jotta ilmion tarkastelua pystyy
jasentelemé&én oikeassa kontekstissa. Modernista luovuustutkimuksesta voidaankin 10y-
tad keskeisia suuntauksia tutkia itse luovuutta erilaisena ilmiona ja ilmentymané. Ensin-
nékin on huomattava se, etta luovuuden tarkastelemisen taustalla vaikuttavat ontologiset
oletukset (individualistinen tai instrumentaalinen), mutta myos ndkemys siitd, ettd aja-
tellaanko luovuutta selitettavana tekijana vai toimiiko luovuus selittavané tekijanda. Eli
késitetddnko luovuus riippuvana vai riippumattomana muuttuja tarkastelussa. (Mum-
ford, Hester & Robledo 2012, 39.)

Kun luovuus mielletdéan selittdjana, niin kyse on tavasta kiinnittdd huomio tarkaste-
lussa tuloksiin, joita seuraa oletetusta luovuudesta. Luovuus oletetaan tassa nakokul-
massa annetuksi muuttujaksi ja ominaisuudeksi, joka yksilolla tai tarkasteltavalla koh-
teella, kuten organisaatiolla, on. Tdmé& nadkokulma tuottaa tuloksia, jossa luovuus toimii
tekijand, joka tuottaa innovaatioita, ongelmanratkaisua ja muita tuloksia. Tarkoitus on
siis selvittdd mita tuloksia luovuus saa aikaan. Toinen tapa nahda luovuus tarkastelu-
kohteena on luovuus selitettdvana tekijand. Tassa nakokulmassa luovuus nédhdaan taas
paatutkimuskohteena, jossa yritetddn selvittaa sitd, ettd miten se toimii innovaatioiden,
ongelmanratkaisun ja muiden tulosten tuottajana. Téssd huomataan selked ero, joka ja-
kaa tutkijoita ja tutkimuksia kahteen leiriin. Selkeda on se, ettd kumpikin nékoékulma
ldhestyy ongelmaa omasta perspektiivistaan, ja tdimé nakdkulmavalinta ohjaa valintoja
osittain tieteenalapohjaisesti. Psykologisessa tutkimuksessa luovuus selittdjand -
nékokulma on yleisempi, sill& kiinnostus luovuuden aiheuttamille tuloksille on paékoh-
de. Organisaatiotutkimuksessa taas on oltu kiinnostuneita enemman luovuus selitettava-
né -ndkokulmasta ja siité, ettd miten luovuutta voidaan parantaa, jotta tulokset parantui-
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sivat. Tamé& korostaa myds organisaatiotutkimuksen roolia soveltavana tieteend, koska
se hyddyntad psykologisen tutkimuksen tuloksia, ja olettaa luovuuden lisdavén oletus-
arvoisesti jo innovaatioita, ongelmanratkaisua ja muita tavoiteltavia tuloksia. (Mumford,
Hester & Robledo 2012, 40.)

Tassa tutkimuksessa kéytetty nakékulma luovuuteen on nahda luovuus selitettdvana
muuttujana. Tama nakokulmavalinta on tehty siksi, ettd aiempaan tutkimukseen pohja-
ten ja tutkimuskysymyksen muotoilun vuoksi on tarkoituksenmukaista pyrkia selitté-
maan eri piirteitd liittyen luovuuteen yksildissa ja organisaatioissa, ja ndiden eroja kay-
tdnndssa. Luovuutta pyritdén selittdmaan yksildiden kokemuksessa ja sen nakymisessa
organisaation toiminnassa. Tadman jaottelun ymmartamisestd paastaan siihen, etta voi-
daan maaritella ndkokulmaan liittyva hahmottelumalli, jolla luovuustutkimuksen kohtei-
ta voidaan luokitella. Eri tarkastelukohteiden suuntaukset jakautuvat Rhodesin
(1961/1987) popularisoiman neljan P:n késitteen mukaan neljaan erilaiseen lahestymis-
tapaan tutkia luovuutta, ja ne ovat
henkild (person)
prosessi (process)
paine (press)

o tuote/tuotos (product) (ks. Runco 2004, 661).
Kun luovuutta tarkastellaan selitettdvand muuttujana, tutkimus jakautuu tarkastele-

maan luovuutta neljan erilaisen lahtokohdan kautta aina kunkin tutkijan tavoitteita tai
tieteenalan ominaispiirteitd korostaen. Henkildon (person) keskittyvat tutkimukset ko-
rostavat persoonallisuustutkimusta ja henkilékohtaisten ominaisuuksien tarkastelua.
Esimerkiksi Barron & Harrington (1981, 453) kuvailevat luovaa ihmisia joukolla omi-
naisuuksia, jotka liittyvét heidan luonteeseensa, alykkyyteensd, persoonallisuuteensa ja
taipumuksiinsa. Henkiléd koskevissa tutkimuksissa kuitenkin sisdinen motivaatio on
osoittautunut keskeisimmaéksi piirteeksi, joka maarittdd henkilon luovuuden tasoa tai
voimakkuutta (intensiteettid) (ks. Runco 2004, 661).

Prosessiin (process) keskittyvét tutkimukset ovat vahemman henkilékohtaisiin omi-
naisuuksiin ja yksiloihin liittyviin tapoihin liittyvid tutkimustapoja tarkastella luovuutta.
Prosessin ollessa tarkastelun padkohteena tutkimustavat liittyvat kayttaytymistieteelli-
siin (behavioralistisiin) tapoihin tutkia ihmisia ja kerata ja analysoida tietoa. Henkil6-
kohtaiset yksilén ominaisuudet eivat ole mielenkiinnon paékohteena tassa tapauksessa.
(Runco 2004, 661.) Esimerkiksi Csikszentmihalyi (2003) esitti luovuuden systeemiteo-
rian, jossa luovat ideat syntyvét yksilostd, ja ne voivat vaikuttaa sitten tietyilla ihmisill4
tai ihmisryhmilld (esimerkiksi asiantuntijat ja muut yhteen asiaan tai aihealueeseen vih-
Kiytyneet henkil6t), joiden kautta niilld on yh& suurempi vaikutus yha yleisemmin ym-
paristdon ja maailmaan (ks. Runco 2004, 661).

Paineen (press) madritelma4 esitettiin ensimmaisen kerran luovuuden yhteydessa Har-
ry Murrayn (1938, 40) toimesta ja sita kaytettiin Kirjallisuudessa kuvaamaan painetta
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luovassa prosessissa tai luovissa ihmisissd. Rhodes (1961/1987, 220) madritti, etta paine
viittaa ihmisten ja heidén ymparistonsa véliseen suhteeseen. Asiat, joihin paine vaikut-
taa, voivat olla yleisia ja ilmenevat piilevana (implisiittisend) ja perinteiden kautta (esi-
merkiksi kulttuurinen, organisatorinen ja perheestd kumpuava paine) tai vield tarkem-
min maéariteltynd (esimerkiksi sisasyntyiset vaikutteet tai ympdriston tilanteet). Suurin
osa painetta tarkastelevasta tutkimuksesta keskittyy erityisesti sosiaaliseen dynamiik-
kaan. Paine ei ole kuitenkaan tdysin sosiaalinen eiké edes osa objektiivista kokemusta.
(Runco 2004, 662.) Paine voidaan vield jakaa sisaisesti kahteen osaan: alfa- ja beta-
paineeseen (Murray 1938). Alfa-paineet kuvastavat objektiivisempia, yleisia ja ulkopuo-
lisia puolia paineesta ja beta-paineet yksilon omaa siséisté tulkintaa tilannesidonnaisesta
paineesta. Namé ovat huomattavasti erilaisia, mutta eroja ei aina tunnisteta. (Runco
2004, 662.)

Tuote/tuotos (product)-ndkokulma luovuuteen keskittyy tuloksiin, jotka syntyvat
luovasta prosessista. Oletus tassa on se, ettd tutkimukset tuotoksista (esimerkiksi julkai-
sut, maalaukset, runot, design) ovat erittdin objektiivisia ja siksi erittdin sopivia tieteelli-
sille metodeille. Tuotoksia voidaan laskea maaréllisesti, ja joskus vain tuotoksen luku-
maaraa lasketaankin. (Runco 2004, 663.) Taman lahestymistavan arvo saa tukea merk-
kihenkildiden kuten kehityspsykologi Jean Piaget’n ja kuvataiteilija Pablo Picasson suu-
resta tuottavuudesta (Simonton 1984, 50). Taman nakoékulman ongelma on se, etta se
kertoo usein vain tuottavuudesta eikd luovuudesta. Taméa voi olla hyvin harhaanjohta-
vaa, koska tuottavana oleminen voi vaatia eri asioita, kuin luovana oleminen. Yksilo voi
olla tuottava olematta omaperainen, ja omaperaisyytta pidetaan laajasti luovuuden edel-
Iytyksend. (Runco 2004, 662.) Tuote-ndkdkulma ohjaa yleensa tarkastelemaan arvoval-
taisempia henkilditd, koska arvostettuja yksildita tavataan pitaé tuottavimpina ja luovi-
na, eika heidan taitojaan epdilld. Ongelmana tdssa on se, etta johtopaatosten teko ja tar-
kempi analysointi naistd yksiloista olisi valttdmatonta, jotta vaikutukset heidan luovuu-
teen tunnistettaisi. (Runco 2004, 662.)

Kuitenkin on huomattava se, ettd vaikka néiden jaotteluiden mukaan on helppo méaéa-
ritelld erilaisten tutkimusten varsinaiset tutkimuskohteet, niin rajanvedot eivét ole eh-
dottomia. Tutkimukset voivat ottaa tarkasteltavakseen myds useampia tai jopa kaikki
naistd kohteista, mikali tutkimuksen nakdkulma on enemmén ilmi6étad kokoava. Tar-
kemmat nédkokulmarajaukset voivat jopa rajoittaa tarkastelun syvyyttd, silld ei Kiinniteta
huomiota nakdkulman ulkopuolelle jadviin seikkoihin. (Runco 2004, 663.) Tassé tutki-
muksessa sovelletaan koottua nédkdkulmaa néista neljasta eri rajauksesta, silla tutkitta-
van ilmion todellisuutta pyritaan kasitteellistaméén kokonaisuutena, eiké tarkastelemaan
sita tietyn rajatun raamin lavitse. Toki nédkékulman voi valita koskemaan vain jotain
néista nakokulmista, mutta silloin voidaan menettaa jotain arvokasta ja rikasta analyy-
sissd. (Runco 2004, 664.) N&kokulmaa ei pyritd muodostamaan systeemiteoreettisen
tarkaksi, vaan pyritddn kohtaamaan avoimena erilaiset piirteet, ja tdméan takia nakokul-



19

man sitomista liian tarkaksi ei palvele tdmén tutkimuksen ja tutkimuskysymyksiin vas-
taamista.

Taulukko 2 Luovuuden tarkastelukohteet

Tarkastelukohde Tiedonkeruutapa

Henkilo Yksilo Ihmisten ominaisuuksien analysointi
Prosessi Sosiaalinen konteksti  Ihmisten organisaatioissa toiminnan analysointi
Paine Tilanne/organisaatio  Organisaation kaytantdjen analysointi

Tuote/tuotos Aikaansaannokset Tyon tulosten analysointi

2.4 Luovuus organisaatiotutkimuksessa

Luovuutta voidaan siis tarkastella hyvin erilaisista ndkokulmista ja sité ilmenee erilaisil-
la tavoilla ja tasoilla. Luovuustutkimuksen paradigmojen ja tutkimuskohteiden valisen
vuoropuhelun ja tieteellisen tutkimuksen maérittelyiden jalkeen voidaan madritelld or-
ganisaatioissa vaikuttava luovuus ja luovuustutkimus organisaatioteorian suhteen. Or-
ganisaatiotutkimuksessa luovuus liitetd&n hyvin usein sen l&hikésitteisiin innovaatio tai
innovointi. Nama liittyvatkin paljon toisiinsa, mutta ovat selke&sti omia ké&sitteitadn tut-
kimuksessa, kuten luvun alussa maariteltiin: innovaatio on prosessin lopputulos ja luo-
vuus tdma prosessi tai siind kéytetyt ratkaisutavat. (Mumford, Hester & Robledo 2012,
4-5)

Johtamisen ja organisoinnin tieteellisessd keskustelussa luovuustutkimus nivoutuu
innovaatioparadigmaan, joka on alkanut muotoutua 1990-luvun alusta tieteelliseen kes-
kusteluun. Paradigmojen muutos ja kulkeutuminen Suomeen tapahtuu hieman myo6-
hemmin kuin muualle maailmaan, joten Suomessa innovaatioparadigmasta on alettu
puhua paremmin vasta 2000-luvun alun jalkeen. (Seeck 2012, 243.) Luovuuskeskustelut
ja tutkimus on myds merkittavasti kehittynyt myos jasentyneempadn muotoonsa vasta
1990-luvun alun jalkeen, joten ndma erilaiset ilmi6t nivoutuvat hyvin toisiinsa. Taman
tutkimuksen nakdkulmana on kuitenkin suomalainen markkinointiviestintakentta, luo-
vuustutkimus ja konteksti on siksi siis sen mukainen. Emme siis kiinnitd huomiota
Suomen toimintaympériston ulkopuolisiin nakdkulmiin.

Organisaatioiden luovuustutkimuksella on juurensa yleisessa psykologian tutkimuk-
sessa, mutta myos organisaatioiden innovaatiotutkimuksessa. Psykologiaan pohjautuvat
tutkimukset lukeutuvat luovuuden mikrotason tutkimukseen, jossa p4d&osassa ovat yksi-
I6t ja luovan ihmisen piirteet. Organisaatiotutkimukseen pohjautuva luovuustutkimus
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taas on makrotason tutkimusta, jossa keskitytaan tilanne- ja ympéristotekijoihin. Valitun
néakokulman valitsemisessa onkin tarkedtd ymmartaa se konteksti johon teoriaa sovelle-
taan, silla yksil6teoriat jattavat usein tilanteet ja ymparistén huomiotta, kun taas organi-
saatioteoriat jattavat usein yksilon tarkastelun ulkopuolelle. (West & Sacramento 2012,
361.) Kokonaisuuden ymmartdmisen kannalta naiden nadkokulmien synteesi on valtta-
maéatontd, jotta kokonaisvaltainen malli soveltamiselle voidaan luoda. Téssa tutkimuk-
sessa sovelletaankin lahinnd makrotason organisaatiotutkimukseen pohjautuvaa nake-
mysta luovuudesta, mutta tiedostetaan mikrotason tekijat yksilon luovuuden rakentajina,
eiké suljeta niitd pois analyysista.

Teorioiden ja mallien synteesid on muodostettu luovuuden organisaatioteoreettisessa
tutkimuksessa sosiaalipsykologisen ndkékulman tullessa mukaan luovuustutkimukseen.
Sosiaalipsykologinen tutkimus on tuonut ndma erilaiset ndkokulmat yhteen punomalla
yksilolliset ja tilannesidonnaiset piirteet yhteen. (Amabile 1983, 360.) Erilaisia luo-
vuusmalleja on useampia, mutta keskeisimpia ja yleisempia nditd on kolme kappaletta:
Teresa Amabilen (1983) komponenttimalli, Woodmanin, Sawyerin ja Griffinin (1993)
vuorovaikutteinen luovuusmalli ja Fordin (1996) monisosiaalisten vaikuttimien malli.
Luovuuden komponenttimalli selittad eri tekijoita, mitkd vaikuttavat luovuuteen yksi-
l0ssé ja ymparistossa, vuorovaikutusmalli yksiloi eri vaikuttavia tekijoita sosiaaliseen
kontekstiin ja vaikutuksia yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasolle ja monisosiaalisten vai-
kuttimien malli pyrkii ottamaan huomioon my®os institutionaaliset voimat ja markkinat.
Néitad malleja esitelldan lyhyesti luvussa kolme.

Organisaation luovuuden edistamisen vaikuttamiskeinojen valitsemisen tekee vaike-
aksi se, ettd yhdella tasolla vaikuttavat tekijat eivat vaikuta johdonmukaisesti enaa toi-
sella organisaation tarkastelun tasolla. Tama hankaloittaa edelleen erilaisten vaikutus-
mekanismien tarkastelua, mikali nakékulmaa ei rajata tarkasti ja tiedosteta. (Mumford,
Hester & Robledo 2012, 9.) Esimerkiksi tydympariston muuttujat kuten tehtévien tés-
mentdminen ja tuki luovuudelle 16ytyvat ryhmétason luovuuden tukevista tekijoista
(Hunter, Bedell-Avers, & Mumford 2007, 82-83). Mydskin yksilotasolla on havaittu,
ettd luovat ihmiset ovat erityisen herkkia ilmapiirin muutoksille (Oldham & Cummings
1996, 608). Valitettavasti monissa tapauksissa téllaista konsistenssia ei ole havaittu
(Mumford & Hunter 2005, 350): esimerkiksi organisaation tasolla kontrolli ja ohjaus
tuottavat positiivisia vaikutuksia luovuuteen ja innovointiin (ks. Mumford, Hester &
Robledo 2012, 10), mutta yksilétasolla luovat ihmiset tavoittelevat suurempaa itsendi-
syytta (Feist 1999, 285). Samalla tavalla yhteistyon ja ryhman yhtenéisyyden (koheesi-
on) on todettu vaikuttavan positiivisesti luovuuteen ryhmatason tutkimuksissa (Kessler
& Chakrabarti 1996, 1166), mutta yksilétasolla itsendinen toiminta ndyttaytyy Kriittise-
n& ominaisuutena luovuuden edistamisessd (Mumford 2000, 321). N&ma ainakin néen-
néisesti ristiriitaiset ja eri tasot ylittdvat vaikutukset tekevat luovuuden ja innovoinnin
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tehokkaan parantamisen epavarmoiksi yrityksiksi, mikali tarpeellista tutkimustietoa ei
ole paatosten pohjana (Mumford, Hester & Robledo 2012, 10).

Luovuutta edistavét ja rajoittavat tekijat voidaan jaotella mikro- ja makro tason teki-
joihin, joista téssa tutkielmassa keskitytddn mikrotason tekijoihin, kuten yksild, esimies
ja organisaatio. Makrotason tekijat ovat yksilon ja organisaation ulkopuolisia muuttujia,
kuten toimintaymparistd, markkinatilanne, teknologinen taso ja yhteiskunnalliset olot.
Mikrotason tarkastelutasoa tutkittaessa jaottelu vélttdmatta ole selked, silld muuttujat
ovat monivaikutteisia. (Drazin & Kazanjian 2012, 547-548.)

Ongelma luovuuden tutkimisessa organisaatioiden kontekstissa on kysymys luovuu-
den konkreettisesta hyodystd ja arvosta. Tutkimuksessa on usein kyseenalaistettu se,
ettd onko luovuudella ja innovoinnilla lopulta arvoa organisaatioissa ja niiden toimin-
nassa. Intuitiivisesti ajatellen voidaan sanoa, ettd luovuudella ja innovoinnilla todella on
arvoa organisaatioille, mutta organisaation ndkékulmasta tarkastellen asia ei vélttdmatta
ole aina néin. (Mumford, Hester & Robledo 2012, 6.) Joukko ominaisuuksia organisaa-
tioiden toiminnassa voivat toimia yhdessé luovuuden ja innovoinnin rajoittajina. Ensin-
nakin kaikki organisaatiot eivét toteuta sellaista strategiaa tai toimintatapaa, jossa luo-
vuus ja innovointi toimivat arvon lisééjina organisaation suoriutumiskyvylle. (Miles &
Snow 1978, 559.) Vaikka luovuutta ja innovointia voidaankin arvostaa organisaatioissa,
jotka menestyvat sellaisten tuotteiden ja palveluiden valmistamisessa, jotka ovat luovia
ja innovatiivisia, niin ndilla tekijoilla ei ole arvoa sellaisissa organisaatioissa, joiden
toiminta ja menestyminen markkinoilla perustuu kustannusten kontrollointiin ja hallin-
taan. Tallaiset organisaatiot pyrkivat usein tayloristiseen tehokkuuden lisdédmiseen ja
prosessien osaoptimointiin jattamatta tilaa luovuudelle ja innovoinnille. (Hitt et al.
1996, 1110). Organisaatioihin tehdyt pddomasijoitukset ohjaavat usein vahvasti myds
organisaatiossa tehtavaa tyota, ja luovat tai innovatiiviset tuotteet, jotka hairitsevat ta-
man padoman kayttdd, harvoin tuottavat arvoa organisaatiolle (Dean & Sharfman 1996,
385). Asiasta tekee vield vaikeamman se, ettd luovia ideoita ja innovatiivisia tuotteita
voidaan usein kopioida helposti. Koska useimmiten taloudellinen hyéty luovista ideois-
ta ja innovatiivista saavutuksista menee toisen tai kolmannen asteen toimijoille, eli tuot-
teiden imitoijille, eikéd idean tai tuotteen alkuperédiselle kehittdjélle, voi luovuuden ja
luovan tyon suojelu alentaa tai rajoittaa sen arvoa organisaatiossa. (Sharma 1999, 75.)

Tosiasiassa luovuus ja innovointi ndyttaytyvat kriittisena tekijana organisaation ta-
loudelliselle menestykselle. Esimerkiksi Eisenhardt ja Tabrizi (1995) ovat ldytaneet
tuloksia siitg, ettd uusien tuotteiden markkinoille tulon tahti on kriittinen yrityksen ta-
loudelliselle suoriutumiselle kilpailussa. Myds Geroski, Machin ja Van Reenen (1993)
todistivat tdman tarkastelemalla 721 yrityst& Iso-Britanniassa, ja havaitsivat, etta yrityk-
sen innovaatioiden tuottamistaso oli vahvasti yhteydessé sen kannattavuuteen. On myos
havaittu todellisia ja konkreettisia taloudellisia tuloksia havaituista innovaatioista orga-
nisaatiotasolla, ja ne on assosioitu olevan yhteydessa taloudelliseen kasvuun. Esimer-
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kiksi Mumford, Olsen ja James (1989) tutkivat 50 vuoden aikajaksolla mydnnettyjen
patenttien lukumaaréa, joita voidaan pitéda luovuuden ja innovoinnin yhtend maaréllise-
né mittarina. He havaitsivat, etta patenttien lukuméaéara vaikutti vahvan positiivisesti ta-
loudelliseen kasvuun yli odotusten.

2000-luvun toimintaympadristdssé luovuudella ja innovoinnilla ei ole pelkastaan vai-
kutusta organisaatioiden tuotoksiin, vaan ne vaikuttavat myos itse organisaation toimin-
taan ja rakenteeseen. Esimerkiksi organisaation kyky vastata kriiseihin liittyy osaltaan
organisaation kykyyn tukea luovuutta ja innovointia sen toimintakulttuurissa (Tushman
& O’Reilly 1996, 24). Suunnittelu on tirkedssd osassa organisaation toimintaa suhteessa
luovuuteen ja innovointiin, mutta myds organisaation suunnittelun toimintaprosessit
voivat parantua merkittavasti, mikali luovuuteen ja innovointiin Kiinnitetdan tietoisesti
huomiota (Mumford et al. 2008, 124). Mahdollisuudet luovaan tyéhon tai tyoskentelyyn
luovasti voivat myds johtaa myds paljon tyytyvédisempéan ja sisdisesti motivoituneeseen
henkil6stéon (Amabile et al. 2004, 25).

Loppujen lopuksi voidaan sanoa, ettd luovuudella on vaikutusta organisaation suoriu-
tumiseen, joten ei ole yllattavaa, etté tutkijat monilta eri aloilta ovat yrittdneet ymmartaa
monia eri tekijoita, jotka vaikuttavat luovuuteen. Vaikka luovuutta on lahestytty monilta
eri kannoilta, sita ei ole tutkittu paljoa varsinaisen johtamisen nakdékulmasta. Johtamista
ei ole pidetty perinteisesti tarkedna vaikuttavana tekijana luovuuden ilmenemiseen.
(Jung 2001, 187.) Yksi syy sille, miksi johtaminen jatetdén paljolti huomiotta, voi liittya
paljolti siihen, ettd luovuuden konseptia on romantisoitu — luovuutta pidetaan asiana,
jossa ideat ja innovaatiot vélittyvét yksiloiden omista “sankarillisista” toimista. (Mum-
ford et. al. 2002, 706). Toinen syy johtamisen huomioimattomuudelle luovuudessa voi
olla nykyiset johtamisen selitysmallit. Tarkemmin sanottuna samalla ammattitaito, ko-
kemus ja vapaus tydssa, jotka kuvaavat luovien ihmisten ominaisuuksia, neutralisoivat
tai korvaavat johtajuutta. (Kerr & Jermier 1978, 398.)
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3 LUOVUUDEN KOMPONENTTIMALLI

Tassa luvussa kéydaan l&pi ensin luovuuden konseptointiin ja mallintamiseen kehitetty-
ja tieteellisia malleja, ja perehdytdén yhteen niista tarkemmin. Jatkoanalyysiin valitaan
malleista komponenttimalli, jota kdydaan tarkemmin lapi, ja pohditaan sen ominaisuuk-
sia ja tdmadn valintaan johtaneita seikkoja.

3.1 Luovuuden mallintamisen taustaoletukset

Luovuuden tarkasteleminen erilaisten mallien kautta on hyvin positivistinen tapa lahes-
tya luovuutta. Mallien avulla pyritadn luomaan selkeé kuva ja kasitteellistys luovuudes-
ta ohjattavissa olevana ominaisuutena. Positivistinen ndkemys on myds osittain hyvin
managerialistinen tapa lahestyd luovuutta; luovuus on ominaisuus, mita voi ja pystyy
tavoitteellisesti kehittdmaéan, ohjaamaan ja johtamaan. Taman voi kyseenalaistaa, silla
voidaan esittad kysymys myos siitd, ettd onko mallien kayttdminen luovuuden maaritte-
lyssd erityisen “luovaa” itsessddn késitelld edes luovuutta? Tausta tdlle positivistiselle
malliajattelulle tulee tieteenfilosofisessa keskustelussa siitd, ettéd tieto ja totuus késite-
tdan aina olemassa olevaksi havainnosta tai havainnoijasta riippumatta. (Nickels 1999,
340-341.)

Luovuustutkimuksen perinndinen ja dominoiva ndkemys loogisesta positivismista
olettaa, etta tieteelliset periaatteet ovat ajallisesti ikuisia ja valideja, ja ndma saadaan
tarkkaan havainnoimalla ja mittaamalla. Tdma ei kuitenkaan ole ainoa nakemys, silld on
esitetty talle kapealle empiiris-positivistiselle ndkokannalle vaihtoehdoksi konstruktivis-
tista ndkemystd, jonka mukaan nakemys maailmasta riippuu havainnoistamme, mutta
myaos sisdisistd konstruktioistamme. Tama 1960-luvun lopulta liikkeelle l&htenyt ja var-
sinkin vuosituhannen vaihteen l&dhestyessd popularisoituneempi ndkemys tuo uutta néa-
kemysta positivistiseen malliajatteluun. Téasta erilaisten nakemysten vuoropuhelusta
onkin syntynyt postpositivistinen ja jokseenkin tieteelliseksi realismiksi luokiteltava
nakemys erilaisten mallien luomiselle. Mallien olemassaolo ja niiden oikeellisuus tun-
nustetaan, mutta niiden kayttd saa aina erilaisia muotoja riippuen tarkastelun kohteesta.
Siksipé erilaiset mallit osoittavat selkedsti sen, ettd millaisiin kysymyksiin ne pyrkivét
vastaamaan, ja millaiset rajaukset niiden taustalla niité rajoittavat. (Nickels 1999, 341.)

Tassé tutkimuksessa sovelletaan postpositivistista nakemystd, ja kéytetdan selkeésti
yht& mallia pohdinnan pohjana, silld mallin kdyttdminen on perusteltua tdman tutkimuk-
sen kannalta. Mallit pohjautuvat vuosia kumuloituneen kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen
monitieteisen tutkimusmateriaalin pohjalle, ja niiden ka&ytté on hyvin yleista. Erilaiset
mallit ovat tieteellisessé keskustelussa yleisesti hyvaksyttyja. (Sternberg 2003, 105.)
Kriittisesti tarkastellen kuitenkin mallien ehdotonta tulkintaa ei tulla tekemaan, silla
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tassd tutkimuksessa on tarkoitus myods kyseenalaistaa ja 16ytda uutta, vaikkakin se teh-
daankin mallin soveltamisen kautta.

3.2 Erilaiset luovuusmallinnukset

Jotta luovuutta voisi tarkastella tarkoituksenmukaisesti, on hyvé pohtia, ettd mita sovel-
lettavia malleja on kehitetty aiemmin, ja mitd ne pitavat sisallaan. Erilaiset mallinnukset
pohjautuvat pohjimmiltaan funktionaalis-pelkistettyyn ndkemykseen luovuuden teoreti-
soinnista, jossa on taustalla oletus positivistisesta ja mitattavissa olevasta pelkistyksesta
(Drazin, Glynn & Kazanjian 1999, 288). Varsinaisen luovuuden ja luovuustutkimuksen
ollessa hyvin moninainen ja melko hajautunut kenttd, ja lahestymiskulmien ollessa hy-
vin erilaisia, voidaan kuitenkin maaritelld ominaisuudet, mitad hyvé luovuutta selittdva
malli pitaa siséllaan. Harrington (1990, 145) on méaéritellyt osuvasti luovuuden ymmar-
tdmisen organisaatioissa. Ymmartadksemme organisatorista luovuutta, pitdd huomioida
a) luova prosessi, b) luova tuotos, c) luova ihminen, d) luova tilanne ja e) tapa, jolla
nama kaikki eri komponentit ovat tekemisissé toistensa kanssa (Harrington 1990, 145).
Puhuttaessa varsinaisista mallinnuksista, voidaan Sternbergin (2003, 107-108) mukaan
sanoa, ettd hyvé luovuutta selittava malli sisaltdd yhdistelman ymparistotekijoita ja yksi-
I61lisia tekijoita. Yksilolliset tekijat pitavat sisalladn alykkyyden, ajattelutavat, persoo-
nallisuuden, motivaation ja tiedon. Sternbergin mukaan ymparistdn vaikutukset luovuu-
den ilmentymiseen ovat merkittavat, mutta myos henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten
yksilon luova potentiaali ja ala, missa luovuus ilmaistaan korostaa ymparistotekijoita, ja
on tilannetekijoista riippuvainen monimutkaisella tavalla. (Sternberg 2003, 107-108.)
Ymparisto-, tilanne- ja yksilolliset tekijat toimivat siis keskeisind vaikuttajina luovuu-
teen.

Luovuus ilmidna tai ominaisuutena organisaatioissa korostuu hyvin kompleksisena.
Eri tasoilla toimivat muuttujat vaikuttavat luovuuteen ja innovointiin organisatorisessa
kontekstissa eri tavalla. (Mumford, Hester & Robledo 2012, 9.) Yksilotasolla luovuu-
teen ja innovointiin vaikuttaa luovan ajattelun liséksi osaaminen (Weisberg 2006), ky-
vyt (Plucker & Renzulli 1999) ja motivaatio (Jaussi, Randel & Dionne 2007). Ryhmata-
solla luovuuteen ja innovointiin vaikuttavat ryhméaprosessit (Reiter-Palmon, Herman &
Yammarino 2008), késitykset ilmapiirista (Hunter, Bedell-Avers & Mumford 2007) ja
johtajuus (Mumford et al. 2002). Kun taas organisaation tasolla luovuuteen vaikuttavat
organisaation rakenne (Damanpour 1991), organisatorinen oppiminen (Drazin, Glynn &
Kazanjain 1999) ja strategia (Taggar, Sulsky & MacDonald 2008).

Kuten aiemmin todettiin, perinteisesti luovuustutkimus on keskittynyt paaasiassa yk-
siloon ja olettaa, ettd luovat ihmiset tyoskentelevét yksin. Todellisuus on kuitenkin toi-
nen nykyisessa tyoelamassd, silla on yha selkedmpéé, ettd tyo tai ainakin osa tyosta ta-
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pahtuu nykydan useammin tiimeissa ja ryhmissd. Tama ei sinansd ole yllattavaa, kun
ajattelee nykypdivan tyoelaméan kompleksista luonnetta esimerkiksi useissa kehitys- ja
suunnittelutehtavissa, jossa on tarve tuoda suuri maaré erilaisia resursseja merkittaviin
ongelmanratkaisutehtaviin. (Mumford 2000, 327.)

Luovuustutkimus kehittyy koko ajan, ja suurimmat 16ydoét ja teoriat on luotu viimeis-
ten 20 vuoden aikana tutkimuskentalld. Nama perusloydokset jatkavat hioutumistaan, ja
uusia suuntia ja tarkennuksia syntyy koko ajan. (Klijn & Tomic 2010, 323.) Luovuutta
organisaatioissa selittavia tieteellisida malleja on useampia, mutta keskeisesti hyvéksytty-
ja malleja voidaan laskea olevan kolme kappaletta (Mumford 2000, 327). Ensimmaéinen
on Teresa Amabilen (1988) kehittdma luovuuden komponenttiteoria, joka on yksi kes-
keisin malli selittamaan luovuutta ihmisissé ja organisaatioissa. Komponenttimalli pai-
nottuu yksilon analysointiin ja ottaa huomioon ympariston vaikutukset luovuuden pro-
sessissa. Toinen malli on Woodmanin, Sawyerin ja Griffinin (1993) vuorovaikutteinen
luovuusmalli, joka jaottelee luovuuden erilaisiin tekijoihin tasojen mukaan, kuten yksi-
I6n, ryhmén ja organisaation tasoilla. Kolmas malli, Fordin (1996) institutionaalisen
luovuuden malli, laajentaa organisaatioissa vaikuttavaa luovuutta késittamaan yksilon ja
organisaation mikrokasitteista institutionaalisten ja markkinoiden makrovaikuttimiin.

Tahan tutkimukseen on valittu sovellettavaksi malliksi Amabilen (1988) luovuuden
komponenttimalli. Tdméan mallin valintaa voidaan perustella kahdesta syystd. Ensim-
mainen on sen tieteellinen hyvéksyttavyys. Komponenttimallin kehittdja Amabile on
luovuustutkimuksen uranuurtaja, silld han kyseenalaisti ensimmadisena luovuustutki-
muksen keskittymisen pelkéstdan yksilon kognitiivisiin kykyihin perustuvaksi ilmioksi
(Amabile 1983, 358). Han oli ensimmainen tutkija, joka kehitti mallin luovuudesta liit-
tyen sosiaaliseen kontekstiin, ja hanen luoma komponenttimalli oli ensimmaéinen orga-
nisaatioissa sovellettavissa oleva luovuuden malli. Se ottaa huomioon yksilén kognitii-
viset kyvyt, persoonallisuuden, motivaation ja sosiaaliset vaikuttimet luovaan proses-
siin. Malli oli myds ensimmainen, joka ottaa huomioon ndma vaikuttimet luovassa pro-
sessissa. (Kuo, 2011, 67.)

Komponenttimallin kayttoa ja yleisestikin luovuuden vahvaa lokeroimista tietynlais-
ten mallien muotteihin voidaan kritisoida my6ds vahvasti. Téhdn on useita syitd myos
tieteenfilosofisista taustaoletuksista lahtien. Komponenttimalli pohjaa vahvasti aiemmin
esiteltyihin instrumentaalisiin ja empiiris-positivistisiin nakemyksiin ja oletuksiin tiedon
luonteesta. Talla on Kriittisesti tarkastellen merkitysta sitd kautta, silla kunkin taustalla
vaikuttavan paradigman voidaan olettavan tuottavan omanlaisensa lopputuleman ana-
lyysin tuloksiin. Kun tutkimuksessa on kyse liiketaloustieteellisesta mallin soveltami-
sesta, niin mallin taustalla vaikuttavat positivistiset oletukset todellisuudesta kohtaavat
kuitenkin arvostelua, sill4 usein todellisuus on sosiaalisesti rakentunutta. Varsinkin kun
menn&én tulkinnalliselle tasolle informanttien ymmartdmisessa, niin voidaan kyseen-
alaistaa myos mallien tuottamien tulosten oikeellisuus: voidaanko edes todellisuudessa
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késitteellistdd yksinkertaiseen malliin monimutkaisesti rakentuva todellisuus? (Koski-
nen, Alasuutari & Peltonen 2005, 35-37.)

Komponenttimallin ja muidenkin luovuutta mallintavien esitysten kdyttdminen on
perusteltua tassé tutkimuksessa, silla ne ovat yleisesti hyvéksyttyja malleja ja kumuloi-
tuneen kayton ja testauksen tulos. Amabile (1997) esimerkiksi on omaa komponentti-
malliaan kehittdessa kerdnnyt materiaalia tuhansilta ihmisilta kvantitatiivisin perustein,
ja tdydentanyt malliaan myos kvalitatiivisella otteella. Komponenttimallia on kéytetty
paljon myds muiden tutkijoiden toimesta, ja erilaiset muut luovuusmallit osiltaan poh-
jautuvat Amabilen 16yt6ihin ja tutkimukseen. (Mumford, Hester & Robledo 2012, 10.)
Erilaisissa tutkimuksissa on myds paadytty vahvasti samoihin tuloksiin erilaisilla taus-
taoletuksilla, sovelletulla mallilla tai toisenlaisella tieteelliselld orientaatiolla. T&sta
syystéd luovuuden mallien ja komponenttimallin kdyttdminen on tieteellisesti perusteltua
myos erilaisen metodologian kaytossa, eri tieteenfilosofiselta pohjalta ja erilaisissa pa-
radigmavalinnoissa. (Drazin, Glynn & Kazanjian 1999, 288).

Toinen syy komponenttimallin valintaan on sen selkeét yhtaldisyydet ja kattavuus
suhteessa muihin malleihin. Komponenttimalli sisaltda osittain taysin samat osa-alueet
kuin muut mainitut luovuuden selitysmallit, ja on tasapainoinen eri osa-alueiden kasitte-
lyssé. Liséksi komponettimalli osaa ottaa selkedsti huomioon organisaatioiden sosiaali-
sen luonteen mallissa, mutta ei kuitenkaan yritd systeemiteoreettisella tavalla kattaa
kaikkea makroymparistdn vaikuttimia, silla niiden tarkasteleminen ei kuulu tdhan tut-
kimukseen. (Kuo, 2011, 67.)

Kritiikkia voidaan kuitenkin esittdd komponenttimallin kattavuudesta sen suhteen, et-
td tuottaako se todellisuudessa kattavan nakemyksen luovuuden monitasoisesta ilmiosta.
Tahan kritiikkiin vastaa myods aiemmin esitetty empiirinen evidenssi mallin toimivuu-
desta ja taipuvuudesta useampiin erilaisiin tulkintakehikkoihin. Tietenkin erilaisella
taustalla vaikuttavalla paradigmavalinnalla saadaan periaatteessa aina erilaisia tuloksia,
ja se on olennainen huomioitava tekija tutkimuksen valintoja tehdessa (Koskinen, Ala-
suutari & Peltonen 2005, 37). Voidaankin sanoa, ettd mallien kayttdminen on sinansa
perusteltua, mutta tulosten tulkinnan kannalta olennaisempaa on tulkinnan onnistumi-
nen. Tama nékokulma on esilla vahvasti myéhemman ja tuoreemmassa konstruktivisti-
sen luovuustutkimuksen paradigmassa. (Drazin, Glynn & Kazanjian 1999, 290).
organisatorisen luovuuden ymmartamiselle on kuitenkin ensin ymmartaa luovuus yksi-
l6ssd. (Amabile 1997, 150.) Yksilon kohdalla malli siséltdd kolme peruskomponenttia,
ndiden yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen yksilon sosiaalisen ympdriston kanssa.
Yksiloon, eli henkiloon liittyvat komponentit ovat alakohtaiset taidot, luovuudelle rele-
vantit prosessit ja sisdinen motivaatio. Sosiaalinen ymparisto ei varsinaisesti ole oma
komponenttinsa mallissa, mutta se on liitoksissa néaihin kolmeen muuhun komponent-
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tiin. Sosiaalinen ymparistd koostuu erilaisista tekijoistd, jotka voivat estaa tai edistaa
luovuutta. (Amabile 2012, 3.)

Yksiloon liittyvat komponentit yhdistyvat laajemmassa kontekstissa organisatorisiin
luovuuden komponentteihin. Koska ty0 tapahtuu yleensd sosiaalisessa ymparistdssa
organisaatioissa, ja sosiaalinen ymparistd vaikuttaa vahvasti yksildiden suoriutumiseen
ja kayttaytymiseen, niin luovuuteen vaikuttavat vahvasti myos laajemmat organisatori-
set komponentit. Amabile (1997, 52) tdydensikin komponenttimalliaan organisatorisilla
komponenteilla, silld ne ovat osoittautuneet erittdin oleellisiksi kuvaajiksi luovuuden
edistdjista tai estdjistd organisaatioissa. Organisaatiotason komponentit ovat organisato-
rinen motivaatio, resurssit ja johtamiskaytannét (Amabile 1997, 53). Ndma muodostavat
yhdessa tydympariston luovuustekijat, jotka saavat vaikuttimia yksildistd. Malli onkin
vuorovaikutteinen kehd, jossa yksilon ominaisuudet vaikuttavat kollektiivina tydympa-
ristén ominaisuuksiin, ja nain ollen yksiléiden luovuus ruokkii organisatorista luovuutta
ja innovointia. Organisatoriset tekijat taas yhdessa vaikuttavat kaikkiin yksiloihin, jol-
loin kehd jatkaa kulkuaan ympéri. (Amabile 1997, 53.)

Yksilo Organisaatio

e Alakohtaiset taidot e Organisatorinen
e Luovuusprosessit motivaatio

» Tehtavakohtainen * Resurssit
motivaatio * Johtamiskaytannot

Kuva 1 Luovuuden komponenttimalli (Amabile 1997)

3.3  Yksilokohtaiset komponentit

Komponenttimallin ensimmaisen osan muodostavat yksilokohtaiset komponentit. YKksi-
Iokohtaiset komponentit koostuvat alakohtaisista taidoista, luovuusprosesseista ja tehté-
vakohtaisesta motivaatiosta. Namé ovat erilaisia piirteitd ja olosuhteita, jotka ilmenevat
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yhdessa ihmisessa itsesséén, heidan kéyttaytymisessddn ja sosiaalisessa tilanteessa esi-
merkiksi tydpaikalla. (Amabile 1997, 52.)

3.3.1 Alakohtaiset taidot

Alakohtaiset taidot siséltavat henkilékohtaisia ominaisuuksia kuten tietoja alalta, jolla
ihminen toimii tai tyoskentelee, tarvittavat tekniset tiedot ja taidot ja erityisen alakohtai-
sen “lahjakkuuden”. Ndmai taidot muodostavat niin sanotusti “raaka-aineet”, joista hen-
kil6 voi ammentaa uutta tietoa tai ajatuksia koko luovan prosessin aikana, ja ndma ele-
mentit voivat yhdistyd luomaan mahdollisia vastauksia ongelmiin. (Amabile 1983, 363.)

Alakohtaiset taidot riippuvat ja niiden omaaminen edellyttaa tiettyja ominaisuuksia
yksilolta. Edellytyksid ovat soveltuvat kognitiiviset kyvyt (tiedonkasittelykyvyt), sovel-
tuvat hahmottamiskyvyt ja motoriset taidot sekd formaalin ja informaalin koulutuksen
sopiva yhdistelma. Formaalilla koulutuksella tarkoitetaan tdssé yhteydessd soveltuvaa
loppututkintoa, ja informaalilla koulutuksella taas tarkoitetaan hankitun osaamisen ja
kokemuksen tuottamaa ammattitaitoa. Ammattitaito tarkoittaa tassa yhteydessa tietoa
kyseessa olevasta osa-alueesta tai alasta: faktatietoa, periaatteita, yleisia alan mielipitei-
ta, tietoa vallitsevista paradigmoista ja kayttadytymismalleja. (Amabile 1983, 363.) Am-
mattitaidon rakentuminen on térkeaa, silla luovassa prosessissa henkilé myds tukeutuu
ammattitaitoonsa lopulta arvioidessaan tulosten toteuttamiskelpoisuutta. (Amabile 2012,
3.) Maaritelmén mukaisesti on esimerkiksi mahdotonta olla luova ydinfysiikan alalla,
jos ei tieda fysiikasta tieteena mitéan, toimia sdveltdjana, jos ei tieda milta eri instru-
mentit kuulostavat yhdessé, tai johtaa yrityksen tuotekehitystd, tietamatta mitaan yrityk-
sestd tai sen tuotteista (Amabile 1983, 363).

On myos vaitetty, ettd mitd enemman ihmiset saavuttavat alakohtaista tietoa, niin sita
enemman heidan kykynsa luovaan ajatteluun tai toimintaan kapenee. Talla viitataan
siihen, ettd mitd enemmaén ihmisella on tarkkoja ja kontekstualisoituja tietoja, niin sita
huonommin pystytaan havaitsemaan yleisia periaatteita, jotka leikkaavat useammat alat.
(Wickelgren 1979, 382.) Tama pitaa tutkimusten mukaan osin paikkansa, mutta luovuu-
delle on térkeaa se miten ihmiset tallentavat tietoja. Amabilen (1983, 364) mukaan luo-
valle ajattelulle ja toiminnalle on kuitenkin tarkead, ettd ihmiset oppivat tietoa jérjestel-
maéllisind kokonaisuuksina eika kokonaisuudesta irrallisina paloina. Nimenomaan jarjes-
telmallinen tieto ja syvallisesti omaksuttu tietdmys alasta ja tehtdvasta on luovuudessa
tarkedd (Amabile 1983, 364).

Psykologisessa tutkimuksessa yleisesti kaytossa olevan faktorianalyyttisen analyysi-
menetelmén kautta tutkimukset ovat osoittaneet kahdeksan keskeisté piirrettd luovuutta
edistaville kognitiivisille piirteille. Ne ovat assosiatiivinen sujuvuus, ilmaisun sujuvuus,
hahmotuksen sujuvuus, késitteellinen sujuvuus, puheen sujuvuus, sanojen sujuvuus,
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kaytannollisen késityskyvyn sujuvuus ja omaperdisyys. Nama piirteet liittyvat toisiinsa
hyvinkin pienin vivahde-eroin, ja keskeisinta on erilaisten osa-alueiden hahmottaminen
ja kielellinen sujuvuus ilmaisussa. Nama liittyvéat yhteen siind, ettd luovan ihmisen tulee
ymmartaa laajasti eri ilmiditd ja toisaalta olla hyva tuomaan esille omia ideoitaan.
(Woodman, Sawyer & Griffin 1993, 298-299.)

3.3.2  Luovuusprosessit

Toinen yksilokomponentti on nimeltddn luovuusprosessit (Amabile 2012, 4) tai luo-
vuustaidot (Amabile 1983, 364). Namé prosessit sisaltavat yksilon kognitiivisia tyyleja
(tiedon prosessointitapoja) ja persoonallisuuspiirteitd, jotka edistavét itsendisyytta, ris-
kinottoa ja uusien ndkdkulmien kayttamistd ongelmien ratkaisemisessa. Prosessit ovat
joko implisiittista (aiemmasta tiedosta kumpuavia) tai eksplisiittista (uuden tiedon ha-
kuun perustuvaa) tietoa kayttavid ongelmanratkaisutekniikoita (heuristiikkoja), ja
omaavat kurinalaisen tydskentelytyylin ja ideoiden luomistaidon. Namé kognitiiviset
prosessit sisaltavat kyvyn kéyttaa laajoja, joustavia kategorioita tiedon ja informaation
yhdistelemiselle ja kyvyn murtautua pois aiemmin opituista hahmottamisen ja suoritta-
misen kognitiivisista skripteista (vakiintuneista tiedollisista ajattelu- tai kayttaytymista-
voista). (Amabile 1983, 362; 2012, 4.)

Luovuudelle relevantit prosessit riippuvat kolmesta tekijasta: harjoittelusta, koke-
muksesta ideoiden kehittdmisessé ja persoonallisuuspiirteistid. Tiedon prosessointitavat
ja tyoskentelytyylit kehittyvét ajan kanssa, ja oikeanlainen harjoittelu yhdistettyna jat-
kuvaan ideoiden kehittelyyn tydssa ja elaméssa vaikuttavat positiivisesti luovuuteen.
Persoonallisuuspiirteet, jotka edesauttavat luovia prosesseja, ovat itsekuri ja korkea
epavarmuuden sietokyky. Itsekuri liittyy yksilon kykyyn suoriutua annetuista monimut-
kaisistakin tehtavistd vapaissa oloissa, ja epdvarmuuden sietokyky taas on tarkeéaa sille,
ettd ihminen pystyy jatkamaan toimintaansa tavoitteellisesti, vaikka tietoa idean toimi-
vuudesta tai siitd, ettd onko suunta edes oikea, ei ole varmasti. (Amabile 1983, 362.)

Ihmisen luoviin prosesseihin kuuluu Amabilen (1983, 364) mukaan useita vaiheita
toiminnassa. Ensinndkin erilaisten havaintojen murtaminen, esimerkiksi asioiden nake-
minen erilaisessa merkityksessd, toiseksi ajattelutapojen murtaminen, eli ajattelemalla
uudella tavalla jostain tutusta asiasta tai aiheesta, kolmanneksi vaihtoehtojen pitdminen
avoinna mahdollisimman pitk&én, eli p&attdmisesta pidattdytyminen mahdollisimman
pitkdan. (Amabile 1983, 364.) Tadma on oleellista esimerkiksi brainstorming-
menetelméssa (Osborn 1963). My0s laajojen kategorioiden kayttd ajattelussa alistaa
ihmistd pohtimaan kasill4 olevaa tehtdvad laajemmalta skaalalta, ja toisaalta tarkka
muistaminen ja tiedonhaku pitkaaikaisesta muistista tukevat luovuustaitoja. Lopulta
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kaikkien edeltévien tekijoiden liséksi on yleiselld tasolla trkeda osata purkautua ulos
opituista kognitiivisista skripteistd, kuten aiemminkin jo todettiin. (Amabile 1983, 365.)

Komponentin tekee oleelliseksi ja merkittdvaksi se, ettd nimenomaan ajattelu- ja
toimintaprosessit erottavat luovat yksilét muista saman alan tai samaa tehtavaa tekevista
ihmisistd, joilla on sama tehtdvakohtainen motivaatio (Amabile 1983, 364). Yksilon
luovat prosessit méaérittavat heiddn ongelmanratkaisutapojaan, ja tekevat niista erilaisia
verrattuna ihmisiin, jotka eivat omaa ndita prosessointitapoja. Tutkimuksissa on todettu,
ettd vaikka henkil6lla olisi merkittavia taitoja liittyen kyseesséd olevaan tehtdvaan tai
alaan ja suuri sisdinen motivaatio tehtavasta suoriutumiseen, han ei pysty tuottamaan
luovia ratkaisuja tai tuloksia, mikéli hdnen luovuusprosessinsa tai -taitonsa eivat ole
riittdvalla tasolla. (Amabile 1983, 364.) Periksiantamattomuus, uteliaisuus, energia ja
alyllinen rehellisyys ovat selkeitd nimettdvia ominaisuuksia, joita pidetéan tarkeina luo-
vuudelle. Tutkimus on osoittanut myds, etté todella luovilla ihmisilla on myds taipumus
sisaiseen kontrolliin luodessaan uutta (Woodman & Schoenfeldt 1989, 85).

3.3.3  Tehtadvakohtainen motivaatio

Kolmas siséinen komponentti on tehtdvédkohtainen motivaatio. Amabilen (2012, 4) mu-
kaan motivaation kahdesta eri tyypista (sisdinen ja ulkoinen) nimenomaan sisainen mo-
tivaatio on tarkeda luovuudelle yksildssa. Sisdinen motivaatio tarkoittaa sité, ettd ihmi-
nen motivoituu asioiden tekemisesta siksi, ettd kokee tyon iloa tai tyydytystd tehtévan
tekemisestd tehtédvén itsensé vuoksi, se koetaan henkilokohtaiseksi haasteeksi tai siitd
saadaan henkista tyydytysta. Ulkoinen motivaatio taas tarkoittaa esimerkiksi tyon teke-
mistd palkan takia, jossa palkka on henkilon ulkoinen motivaattori. Ulkoinen motivaatio
voidaan rakentaa myds esimerkiksi muilla palkkioilla, valvonnalla, arvioinnilla tai vaa-
timuksilla tehda jotain tietylla tavalla. (Amabile 2012, 4; Ryan & Deci 2000, 54.)

Komponenttiteoriaan sovellettuna sisdinen motivaatio tuo keskeisen elementin yksi-
I6n luovuuteen tydssa ja toiminnassa: ihmiset ovat luovimmillaan, kun he tuntevat mo-
tivoituneensa péaasiassa kiinnostuksen, viihtymisen, tyydytyksen ja tyon haastavuuden
takia — eivat ulkoisten motivaattorien takia. Tutkimus on osoittanut, ettd merkittavat
ulkoiset motivaattorit voivat huomattavasti heikentda siséistd motivaatiota, ja niiden
ldsna- tai poissaolo sosiaalisessa ymparistossa tai tyoyhteisossa on Kriittistd. (Amabile
2012, 4.)

Tehtdvassa toteutuva motivaatio riippuu merkittavasti tehtdvan alkuvaiheessa henki-
16114 olevan sisdisen motivaation tasosta, keskeisen sosiaalisen ympariston ulkoisten
rasitustekijoiden lasné- tai poissaolosta ja henkilokohtaisen kyvysta tietoisesti minimoi-
da ulkoiset rajoitteet kyseisessa tehtdvéassa. Motivaatioon sisaltyvat yksilon asenteet
tehtdvéd kohtaan, ja néitd suhteutetaan ndkemykseen omasta motivaatiosta tehtdvan
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suorittamiseen. Asenteen syntyminen tapahtuu tehtdvanantovaiheessa, ja tdmé yksittai-
nen hetki voi olla merkittdva asenteen ja motivaation syntymisessa tehtdvad kohtaan.
Tahan vaikuttavat henkilon omat nakemykset ja kiinnostuksen kohteet. Ulkoisilla rasi-
tustekijoilla taas tarkoitetaan sitd, ettd henkilén nakemykset tehtévasta myods ovat vah-
vasti sidoksissa sosiaalisiin tekijoihin, kuten henkilén omaan viiteryhméén ja ymparis-
totekijoihin. Esimerkiksi tehtdvanantohetkelld lasné olevat ihmiset, kuten tyotoverit tai
esimies, voivat vaikuttaa merkittévasti suhtautumiseen tehtavaan. (Amabile 1983, 365.)

Ulkoisen motivaation rooli ei valttaméattd ole pelkéstddn luovuutta estdvaa, silla se
voi myos osaltaan auttaa luovuuden ilmenemistd. Ulkoisen motivaation on todettu edis-
tavan luovuutta, mikéali se esiintyy yhdesséd korkean tason sisaisen motivaation kanssa.
Ulkoinen motivaatio ei siis yksistdan tutkimusten mukaan edisté luovuutta, mutta se voi
olla mukana sisdaisen motivaation kanssa. (Amabile 1983, 365.)

3.4  Organisatoriset komponentit

Komponenttimallin yksildllisten tekijoiden liséksi oleellisena osana ovat organisatoriset
komponentit. Organisatoriset komponentit muodostuvat osittain yksilollisten tekijoiden
yhteisvaikutuksena, osittain muotoutuneina kaytantoind ja henkildiden suhteiden mu-
kaan. Mallin keskeisin anti on se, ettd yksildiden ja tiimien luovuus toimii paaldhteena
organisaatioympariston luovuudelle ja innovoinnille. Teorian térkein osa on véittama
siitd, ettd sosiaalinen ympaéristd (tydympéristd) vaikuttaa luovuuteen vaikuttamalla yksi-
I61lisiin komponentteihin tai ndiden kautta. (Amabile 1997, 52.)

3.4.1 Organisatorinen motivaatio

Ensimmainen organisatorinen komponentti on organisatorinen motivaatio. Se kuvaa
perussuhtautumista innovaatioihin ja luovuuteen organisaatiossa lapi koko organisaati-
on. Tuen tallaiselle toiminnalle taytyy tulla ylimman johdon tasolta asti, mutta alempien
tasojen tuki on yhta tarkeda vision kommunikoinnissa ja toteutuksessa. Tekijat jotka
edesauttavat tallaista innovaatio-/luovuusorientaatiota organisaatiossa ovat arvon anta-
minen luovuudelle, riskiorientoituneisuus (vastakohtana saavutetun olotilan pitamisel-
le), ylpeyden tai omanarvontunto henkilGstdssé ja innostuneisuus tyosta, jota he tekevét.
Myos tulevaisuusorientoitunut strategia, joka tdhtaa esimerkiksi markkinoiden johtami-
seen tulevaisuudessa, on vahvasti luovuutta edistéva tekija. Toimimattomampi strategia
olisi esimerkiksi puolustusorientoitunut strategia, joka tdhtda organisaation saavutetun
aseman pitdmiseen tai suojelemiseen. Tdma ei rohkaise uuteen ajatteluun ja motivoi
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saavuttamaan enemman, ja johtaa organisatoriseen stagnaatioon, eli pyséhtyneisyyteen.
(Amabile 1997, 52.)

Organisaatio, jossa ideoiden kehittelylle ja ajatuksien kuulemiselle on suotuisa ilma-
piiri, saavuttaa hyvén organisatorisen motivaation. Piirteitd talle ovat avoin ilmapiiri,
ideoiden jakaminen ja kommunikointi, palkkiot ja palkinnot luovuudesta ja reilu arvi-
ointi ihmisten tekemasta tyostd — vaikka tyd kokisikin “epdonnistumisen”. Organisato-
rinen motivaatio edellyttdd, ettd monet luovuutta rajoittavat tekijat eivat ole lasna orga-
nisaatiossa. Tekijat, kuten tyOpaikan valtapoliittiset ongelmat, “’reviiritaistelut”, tuhoava
kritiikki, kilpailu organisaation sisélld, ylemmaéan johdon tiukka kontrolli ja liialliset
muodolliset rakenteet ja prosessit vahentévat selkeésti luovuudelle otollista ymparistoa.
(Amabile 1997, 53.)

Organisaation kykyyn ja motivaatioon tukea luovia toimintoja ja innovointia vaikut-
taa erityisesti organisaation absorptiivinen kapasiteetti (Cohen & Levinthal 1990, 129).
Cohen ja Levinthal (1990, 131) madrittelivat absorptiivisen kapasiteetin yksilolla tai
organisaatiolla olevan kykya tunnistaa tiedon arvo, omaksua se ja kayttaa sité tuottoi-
saan tarkoitukseen. Kuitenkin organisaation absorptiivinen kapasiteetti on enemmén
kuin vain organisaation jasenten absorptiivisten kapasiteettien summa. Sisdinen ja ul-
koinen viestinta edistaa relevatin tiedon kayttoad ja siirtdmista erilaisten organisaation
toimijoiden ja osien valilla. Cohenin ja Levinthalin (1990, 131) mukaan yksiloiden ja
organisaatioiden kyvyt oppia ja luoda perustuvat asiantuntemukseen, joka on kehittynyt
aiempien kokemusten myo6td. Yha enemman absorptiivinen kapasiteetti parantaa organi-
saation kykyéa arvioida tarkasti luovien ideoiden toteuttamiskelpoisuutta, joka puoles-
taan tuottaa suurempia kannusteita investoida lupaaviin aloitteisiin. Koska absorptiivi-
sen kapasiteetin kehitys on kumulatiivista ja silla on tapana ruokkia itsedan, on toden-
nakoistd, ettd se on alakohtaista ja organisaation toimintahistoriasta riippuvaista. Ford
(1996, 1128.)

Organisaation absorptiivinen kapasiteetti, pyrkimystasot ja onnistumisen standardit
voivat ilmentyé laajassa skaalassa organisatorisia piirteitd, kuten yrityksen strategiassa,
kulttuurissa, palkkiojarjestelmissd, rakenteessa ja kéaytossa olevissa resursseissa. Kui-
tenkin vaikutukset naista erityisista organisatorisista piirteista voidaan suurimmilta osin
selittdd silla, mihin ne tuottavat tietoa, helpottavat tiedonvaihtoa ja vaikuttavat luovien
toimintojen ja innovoinnin mahdollistavien toimien hylkdamiseen tai valitsemiseen.
(Ford 1996, 1129.)

3.4.2 Resurssit

Toinen organisatorinen komponentti on organisaation resurssit. Nama sisaltavéat kaiken,
mMitd organisaatiossa on yksildiden kéaytettavissa tavoitteiden saavuttamiseksi. Resurssit
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sisdltdvat laajan skaalan elementtejd, kuten riittdvéan ajan uuden tyon tuottamiseksi alal-
la, ihmisia joilla on tarvittava ammattitaito, allokoidut varat tyéhon, materiaaliresurssit,
alalle tarpeelliset jarjestelmat ja prosessit, tarpeellinen informaatio ja koulutuksen mah-
dollisuus. (Amabile 1997, 53-54.) Tama resurssien madritelman laajuus kuvastaa sita
ympdristéa ja monipuolisuutta, jota luovuus tarvitsee toimiakseen tarkoituksenmukai-
sesti. Tasta on helppo huomata, etta vaikka yksild itse olisikin todella luova, ympariston
resurssitekijat voivat olla merkittavasti rajoittavia kokonaisuuden kannalta.

Kéytettavan ja hyodyllisen informaation tarjonnan ongelmanratkaisun tueksi liséksi
organisaatiot tarjoavat toimintaan jasenilleen paikan ja tilaisuuden kéyttaa toisiaan re-
sursseina laajentaakseen omaa tietoaan. Talla tavalla jasen ei vain lisdd omaa tietdmys-
tddn vaan myos kayttda toisten tietdmystd stimuloidakseen omien taitojensa hyodylli-
syyttd. Varsinaisten tietojen ja taitojen liséksi muunkaltainen tydhon liittyva tietamys,
jota jaetaan erilaisissa ryhmissé, vaikuttaa yksil6ihin ja ryhman toimintaan ja sen loppu-
tuloksiin. Sosiaalisen informaation ja resurssin rooli tyopaikalla on myds oma paljon
tutkittu alansa, mutta tassa mallissa tyydytaan tarkastelemaan vain muutamia sosiaali-
seen kontekstiin liittyvia asioita. Sosiaalinen kontekstin voi jakaa suulliseen (verbaali-
seen) ja ei-suulliseen (nonverbaaliseen) viestintdédn ja signaaleihin, joita ihmiset kaytta-
vat toisiinsa liittyen siihen, mita tekijoita he arvostavat tydpaikalla ja kuinka he arvioi-
vat eri tilanteita. Sosiaalinen informaatio vaikuttaa moniin yksil6llisiin ja organisatori-
siin tekijoihin, kuten hahmottamiseen, asenteisiin ja kayttdytymiseen. On todettu, ettad
sosiaalisen informaation vaikutus luovuuteen ja luoviin prosesseihin organisaatioissa on
merkittdva. Tutkimuksissa on havaittu, ettd rakentumattomien vaikeaselkoisten ongel-
mien ratkaisu vaatii korkeatasoista luovuutta, ja ndma tehtévat ovat alttiita sosiaalisen
informaation tuottamille vaikutuksille enemmaén kuin selkeésti rakentuneiden rutiiniteh-
tavien ratkaiseminen, jotka vaativat vahemman luovuutta. (Woodman, Sawyer & Grif-
fin 1993, 303-304.)

Koulutusta tai valmennusta tulisi pitdd osana resursseja, jotka edistdvat tai rohkaise-
vat organisaation kulttuuria tukemaan luovaa kaytosta. Tama koulutus todellisuudessa
vaikuttaa kognitiivisiin kykyihin ja ajattelutyyleihin, ja silloin koulutuksella on potenti-
aalisia vaikutuksia muihin luovuuden osa-alueisiin. Vaikkakin luovuuskoulutuksella on
havaittu selkeitd yhteyksia luovuuden ilmenemiseen organisaatioissa, niin usein ongel-
maksi muodostuu kapea-alainen tulkinta siitd, miké& on tarvittavaa luovuuskoulutusta.
Liian usein organisaatiot keskittyvét liian kapeaan luovuuden osa-alueeseen, kuten esi-
merkiksi yksilon alakohtaisten taitojen kartuttamiseen, ja samaan aikaan voidaan jattaa
huomiotta taysin erilaiset ryhmatekniikat, kuten brainstorming-tekniikoiden tai muiden
vaikuttimien tarkastelu. Tyopaikan kontekstissa tulisi ymmartaa laaja-alaisesti luovuu-
den eri puolet yksil6issa, ryhmissa ja organisaation tasolla. (Woodman, Sawyer & Grif-
fin 1993, 305-306.)
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3.4.3  Johtamiskaytannot

Kolmas organisatorinen komponentti on johtamiskéytannot. Tama komponentti siséltaa
johtamisen ja esimiestyon kaikilla organisaation tasoilla, mutta erityisesti taytyy kiinnit-
tdd huomiota eri osastojen ja projektien tason johtamiseen. Useat tutkimukset luovuu-
desta ovat esittaneet, ettd luovuus ja innovointi syntyvét, kun huomattava maara vapaut-
ta tai autonomiaa tydsséd tayttyy (esimerkiksi Feist 1999), mutta tdama ei Amabilen
(1997, 54) tutkimuksen ja komponenttimallin mukaan pidé téysin paikkaansa. Tama voi
johtua siitd, ettd vaikka yksilon tasolla luovuudessa edellytetdén tiettyja vapauksia toi-
mia ja ajatella vapaasti ilman tiukkaa kontrollia, niin yhteistoiminnassa tdméankaltainen
“padmadrattomyys” ei edistd organisaation tavoitteita (Cardinal 2001, 22).

Johtamisessa olennaiseksi tekijaksi nousee oikeanlaisten ihmisten méaaraaminen heil-
le sopiviin tehtdviin perustuen heidan taitoihinsa ja heidén kiinnostuksensa kohteisiin,
silla talld maksimoidaan positiivinen haaste heidén tydssaan (Amabile 1997, 54). Pro-
jektin johtamisessa taas tarkedd on se, ettd esimies osaa asettaa selkeat ja hahmotettavis-
sa olevat tavoitteet, ja tdiman jalkeen antaa yksildille vapautta ja autonomiaa toteuttaa
tyd heidan itsensd parhaaksi katsomalla tavalla. Tata ty6tapaa kutsutaan proseduraa-
liseksi autonomiaksi tyossd, ja silla on havaittu olevan erityista hyotya luovuuteen tai
innovointiin tahtdavassa tyossa. (Bailyn 1985, 138.) Lisédksi projektijohto pystyy toden-
nakoisesti edistamaén luovuutta projektissa, mikéli tyd on hyvin suunniteltu, siitd anne-
taan palautetta, kommunikointi esimiehen ja ryhmén valilla toimii ja tukea annetaan
tarvittava maaré niin yksiloille heiddn omassa tehtavassaan kuin koko ryhmalle. Johta-
miskaytannot, jotka tukevat monitaitoisten ryhmien muodostamista ja tekijéiden tunnis-
tamista jasenistd, ovat tarkeitd. Johtamisen tulee tukea sitd, ettd ryhman jasenten taidot
ovat monialaisia, jasenten Vvélilla vallitsee luottamus ja heilld on kyky kommunikoida
hyvin toistensa kanssa. Ryhman jasenten tulee haastaa toistensa ideoita rakentavalla
tavalla, tukea toisiaan ja sitoutua tekemaansa tyoéhon. (Amabile & Gryskiewicz 1987,
14-22.) Vaikka ymparistd pystyy vaikuttamaan mihin tahansa aiemmin mainituista yk-
silokohtaisista komponenteista, tutkimusten mukaan vaikutukset motivaatioon ovat suu-
rimmat ja suorimmat (Amabile 1997, 52).

Organisaatio muodostaa sosiaalisen kontekstin, jossa luovuus ja luova kayttaytymi-
nen ilmenee. Tutkimuksissa on havaittu, ettd luovuus véhenee prosessien, koordinaation
tai motivaation puutteen takia. Koordinaation ja motivaation puute voi johtua huonosta
jasenten keskindisesta toisiinsa sitoutumisesta tai palkkiojarjestelmistd, jotka kannusta-
vat epésopivaa kaytostd ryhméassa. Toisaalta motivaatio voi lisdantya positiivisen ryh-
méan sosialisaation takia tai ryhman muiden jasenten asettamien tuotospaineiden takia.
Ongelmanratkaisua voidaan myds tehostaa harjoituttamalla jasenia yksil6llisesti ongel-
manratkaisutaidoissa. Tutkimuksissa on ilmennyt, ettd ne organisaatiot, jotka koostuvat
paremmat ongelmanratkaisukyvyt omaavista yksiloista ovat parempia tunnistamaan
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ongelmia ja antamaan parempilaatuisia ratkaisuehdotuksia, kuin ne organisaatiot, joiden
jasenten ongelmanratkaisukyvyt olivat heikompia. (Woodman, Sawyer & Griffin 1993,
303.)

Yksil6illa on tapana lahentya ryhmid, joiden jasenet ovat jollain tavalla samankaltai-
sia kuin he itse (Tsui & O’Reilly 1989, 404). Organisaation valintaprosessikaytannot,
jotka tukevat samankaltaisten henkildiden valintaa, yhdistettynd huonosti organisaa-
tioon sopivien jasenten taipumuksena lahted organisaatiosta vahentda yhé jasenten mo-
nimuotoisuutta (O’Reilly, Caldwell & Barnett 1989, 34). Sosialisaatiokaytdnnot tukevat
jaettujen merkitysten luomista tapahtumille, jotka koordinoivat ja muuttavat organisaa-
tiota yhda enemméan homogeenisemmaksi koostumukseltaan tassé yhteisessa jarjestyk-
senluonnissa, niin sanotussa sense-making-prosessissa (Weick & Sutcliffe 2005, 414).
Jopa uuden ja tuoreen organisaation jasenet kayttavat kasityksid aiemmista sosialisaa-
tioprosesseistaan ja toimistaan niissé (Bettenhausen & Murnigham 1991, 20). Ndama
yleiset reunaehdot ja viitteet mahdollistavat organisaation toimimisen tehokkaammin,
koska kommunikaatio yksinkertaistetaan ja tulkinnat ovat vdhemmaén ongelmallisia.
Lopulta organisaatio voi omaksua jaseniltadn normeja, joissa on sopeutuvaa (konfor-
mista) kéyttaytymistd, erityisesti jos yksilolla on matala itseluottamus ja toiset jasenet
luovat painetta (Campbell, Tesser & Fairly 1986, 322). Yleisesti ottaen monet valinta-
prosessit organisaation eri kehitysvaiheissa viittaavat siihen, ettd variaatio ryhman ja-
senten ominaisuuksissa ja toimintatavoissa johtaa todenndkdisemmin potentiaalisen
jasenen hylkédémiseen ryhmasta (Ford 1996, 1127).

3.5 Mallin rajoitteita

Komponenttimallille voidaan esittaa oleellisilta osin samankaltaista kritiikkia, kuin luo-
vuustutkimukselle yleensdkin on osoitettu. Kontrolloidut laboratoriotarkkailut tuottaisi-
vat paremmin yleistettavaa tulosta, mutta luovan toiminnan havainnoinnissa se on hyvin
vaikeaa, silla ympéristotekijat ovat niin suuressa osassa luovassa prosessissa. Organi-
saatioissa syntyvat ad hoc sosiaaliset suhteet ja tilanteet eivét ole jaljiteltdvissa tarkoissa
kontrolloiduissa oloissa. (Woodman, Sawyer & Griffin 1993, 315.) Jarkevimmiksi vaih-
toehdoiksi kerata tietoa ja ndkemysta luovuudesta organisaatioissa ovat erilaiset kyselyt
ja haastattelut. Kvantitatiivisella puolella kyselyiden méaramuotoisuus tuo yhteismital-
lista dataa, mutta ei kerro koko totuutta sosiaalisista tekijoistad. Kvalitatiivisella tutki-
musotteella parhaiten tuloksia saadaan puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, ja
néistd voidaan sitten tehda tulkintaa malliin soveltaen. (Mumford, Hester & Robledo
2012, 47-48.) Organisatorisen luovuuden tutkiminen kvalitatiivisilla metodeilla luo
ongelman mittauksesta ja validiteettikysymyksid muuttujien operationalisoinnista, eli
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milld tavalla osoitetaan tulkinnallisten tulosten kertovan siitd, mitd malli selitta
(Woodman, Sawyer & Griffin 1993, 315).

Organisatorisen luovuuden tutkiminen on jo méaritelmansad mukaisesti monitasoista
analyysié. Teoreetikot ovat valttaneet monitasoisen tutkimuksen tekemista teoreettisten
orientaatioiden, metodologisten ja konseptuaalisten ongelmanasetteluiden takia. Aineis-
tosta kerdtyn datan aggregointi eri tasoille asettaa tulkinnallisia ongelmia. (Woodman,
Sawyer & Griffin 1993, 315.) Havaintojen koodaaminen tuottaa ongelmia, silla voidaan
esittad kysymys siitd, minka tason tulokseksi jokin tulos tulkitaan (Mumford, Hester &
Robledo 2012, 48). Luovuuden tutkiminen monitasoisen mallin kautta on myds hanka-
laa, silla asioita on tarkasteltu hyvin paljon erilaisten tutkimustraditioiden ja tiukkojen
tieteenalarajausten mukaan jokaisen oman dominantin teoreettisen nakdkulman ja tut-
kimusparadigman mukaan (Woodman, Sawyer & Griffin 1993, 315).

On selvaa, etta vaikka luovuuden teorianmuodostus ja empiirinen tutkimus on saanut
jalansijaa pikkuhiljaa, alkanut vakiintua ja kategorisoitua, tiedetaan yllattdvan véahan
luovuuden toiminnasta monimutkaisissa sosiaalisissa jarjestelmissa, kuten organisaatio-
ymparistossd. Tutkimuksen perusteella tiedetddn kuinka yksilon ja organisaation luo-
vuutta voidaan edistdd, mutta tarkemmissa mittausyrityksissa yleensd epaonnistutaan.
Tama johtuu yleensa siitd, ettd ei mitata oikeita asioita, tai tulkitaan liian yleisell& tasol-
la eri ilmiota ja taméan jalkeen tutkija vain tekee olettamuksia omaan nakemykseensa
perustuen. (Mumford, Hester & Robledo 2012, 48.) Tamé johtuu monitasoisen tulkin-
nan vaikeudesta, kun taas komponenttimalli perustuu juuri siihen, etta se pyrkii yhdis-
tdmaéan eri tasot yhdeksi kokonaisuudeksi. (Woodman, Sawyer & Griffin 1993, 315.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kerrotaan tarkemmin tdmén tutkielman teossa kaytetyista tutkimusmene-
telmistd ja teoreettis-metodisista valinnoista, joita on kadytetty. Luvussa maéaritellaén
tutkimusparadigma, tutkimusote- ja metodi, aineiston kerddmis- ja analyysitapa. Liséksi
pohditaan empiirisen materiaalin luotettavuutta ja yleistettavyytta tassa tutkimuksessa.

4.1  Tutkimusparadigma

Tutkimusta tehdessé on tutkijan olennaista tietdd, ettd mika paradigma ohjaa tutkimuk-
sen tekemista ja analyysid. Paradigma tarkoittaa yleisesti ottaen perususkomusten tai
yleisesti hyvaksyttyjen tutkimusta ohjaavien tutkimustapojen kokonaisuutta, joka edus-
taa tietynlaista kuvaa maailmasta ja méaarittaa todellisuuden luonteen seka suhteen sii-
hen. Paradigma vaikuttaa taustalla nékemyksiin tiedosta ja todellisuudesta, ontologiasta,
epistemologiasta ja metodologiasta. Tietylla tavalla paradigmavalinta maarittaa rajat
sille, ettd mita voidaan tietdd, tutkia ja milld tavalla ja minkélaista tietoa on saatavilla.
(Guba & Lincoln 1994, 116.) Aiemmissa luvuissa on jo viitattu erilaisiin paradigmoi-
hin, mitka vaikuttavat vahvasti aiemman luovuus- ja liiketaloustieteellisen tutkimuksen
taustalla.

Keskeiset tunnustetut tutkimusparadigmat liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa ovat
positivismi, postpositivismi, kriittinen teoria ja konstruktionismi. Positivismi on naista
ehka selkein ja yleisesti hyvéksytyin paradigma, ja loput nelja ovat jokseenkin Kriittises-
ti tarkastelun alla lopullisen muotonsa puolesta. Positivismi pohjaa todennettavalle tie-
dolle, ja olettaa maailmasta olevan saatavilla aina varmaa ja varmistettua informaatiota.
Edellisessé luvussa esitellyt erilaiset luovuuden mallit pohjaavat vahvasti positivistiseen
nakemykseen todellisuudesta. Sita vasten konstruktionismi taas pohjaa ajattelun pohjan
sille, ettd tieto rakentuu sosiaalisissa suhteissa ja vuorovaikutuksessa. Ero ndissa esi-
merkiksi tutkijan roolin suhteen on selkeé: positivismissa tutkija on objektisuhteessa
tutkimuskohteeseen, eli ei vaikuta mitenk&én todellisuudesta tulkittavaan tietoon, vaan
tieto on aina absoluuttista. Konstruktivismissa tutkija tulkitsee aina oman perseptionsa
kautta tiedon, ja tieto on lopulta aina subjektiivisen nakemyksen kautta tuotettua. (Guba
& Lincoln 1994, 110-112.)

Postpositivismi sijoittuu kuitenkin néiden kahden paradigman vélimaastoon, ja onkin
lahinn& tdméan tutkimuksen keskeisid ndkdokulmavalintoja. Postpositivismi Kritisoi posi-
tivismia tiedon luonteesta, silla se olettaa, ettd ihmisen tieto todellisuudesta ei ole mil-
l44n tavalla varmaa, vaan aina jonkun késityksen kautta nahtya tai koettua. Toisin sano-
en tieto on aina parhaimmassa tapauksessa arvailua todellisuudesta. Kuitenkaan postpo-
sitivismi ei mene niin pitkélle oletuksissaan tiedon taydellisen konstruktiivisesta néke-
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myksestd, kuten konstruktionismi, vaan olettaa, ettd on kuitenkin olemassa vahvoja pe-
rusteita olettaa tiettyja asioita todellisuudesta. Tassé tieteen ja tutkimuksen teon tehta-
vana on osoittaa epéilyjd ja haastaa aiempaa kasitysta tiedosta ja todellisuudesta. Néin
luodaan ja tarkennetaan késitysta todellisuudesta. (Guba & Lincoln 1994, 110-112.)

Toisaalta tassé tutkimuksessa lahestytaan vahvasti myos toista tieteen ontologista néa-
kemystd, nimittdin kriittista realismia. Kriittinen realismi ldhentyy vahvasti postpositi-
vismia, silla sen keskeinen taustalla vaikuttava ajatus on siitd, ettd maailmassa on saata-
villa ja l6ydettavissa oleva totuus, mutta tieteelliselld tutkimuksella paéastdén aina hetki
hetkeltd lahemmas sitd kuitenkaan koskaan tdydellista totuutta saavuttamatta. On siis
olemassa realistinen todellisuus, jota tiede pyrkii lahestyméaan selittdmalla sitd. Sana
kriittinen tarkoittaa tdssa nakokulmassa sitd, ettd realismia ei voida koskaan lahentya
taydellisesti, vaan kaikkea tieteen todeksi vaittamaa pitaa kuitenkin pyrkid kyseenalais-
tamaan, jolloin ik&an kuin tutkimuksellisella hermeneuttisella kehalla paastaan lopulta
aina lahemmas ikaan kuin asymptoottisesti lahentyen todellisuutta. Tata nimitetdan ka-
sitysten todellisuudenkaltaisuuden kasvuksi kriittisessa realismissa. Kriittinen realismi
on Kkiinnostunut myds enemmaén kausaalisista mekanismeista, jotka vaikuttavat todelli-
suuden syntyyn. (T6tt6 2004, 30.) Tassé tutkimuksessa kriittinen realismi nayttaytyy
luovuuden erilaisten mallien kayttamisessa analyysin tukena, mutta niitd pyritdan myos
kyseenalaistamaan. Mallien avulla tulkitaan totuutta, mutta kasitys muodostetaan Kriitti-
sesti arvioimalla teorian osuutta tuloksissa. Erilaiset kausaalisuhteet pyritaan havaitse-
maan analyysin ja sovellettujen mallien yhteyksind, ja ndin muodostamaan kuva todelli-
suudesta. Tastd syystd tdssa tutkimuksessa ei olla niinkaan kiinnostuneita erilaisten
merkitysten ja tulkintojen suhteesta.

Voidaankin sanoa, ettd postpositivismi toimii eraanlaisena pohjaparadigmana tai -
tieteenfilosofiana tassd tutkimuksessa. Nakemyksiin ei kuitenkaan kiinnityta liian tar-
kasti, vaan ilmiota pyritdan tarkastelemaan monipuolisesti ndkemysta rajaamatta liikaa,
ja tassa suhteessa taméa tutkimus lahentyy kriittista realismia. Nakokulmien ja paradig-
mojen ymmartaminen kuitenkin auttaa suuntaamaan tutkimuksen tekemisté ja analyysia
lopulliseen muotoonsa helpommin. Eri ajattelumallien ymmartdminen auttaa myds ky-
seenalaistamaan erilaisia asioita teoriakehyksessé tai informanttien tarjoamassa tiedossa
aineistosta. (Guba & Lincoln 1994, 110-112.)

4.2 Tutkimusote

Tutkimuskysymykseen vastaaminen valitulla ndkdékulmalla vaatii tietoa siit4, mitd ihmi-
set ajattelevat asioista ja ilmitstd. Tdman takia tutkimusotteena on laadullinen tutkimus,
ja se soveltuu ilmion ymmaértamiseen ja soveltamiseen. Luovuutta pyritddn ymmarta-
mé&én osana todellisuutta tassa tutkimuksessa yksiloiden esittdmien ndkemysten ja ku-
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vausten kautta, ja nimenomaan siina kontekstissa, jossa informantit tydskentelevat. Tas-
sé tapauksessa olennaista on siis, tutkijan ja tutkittavan vélinen vuorovaikutus. (Alasuu-
tari, Koskinen & Peltonen 2005, 31-33, 43.) Luovuuden ilmentymisessa ei olla niink&én
kiinnostuneita konstruktivistisen nédkékulman mukaisesti tulkinnoista, vaan pyritdan
luomaan kausaalisuhteiden logiikkaa empiiris-realistiselta pohjalta.

Laadullinen tutkimus on monenkirjava tapa tutkia asioita ja ilmidita, eikéd yhta oikeaa
tapaa ole, vaan tutkimustapa valitaan tutkittavan ilmion, tutkimuskohteiden ja tutkijan
preferenssien mukaan. Laadullisessa, eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on useita erilai-
sia traditioita, lahestymistapoja ja aineistonkeruu- ja analyysimenetelmid ihmisten ja
ilmididen tutkimiseksi. (Denzin & Lincoln 1998, 5-7; Eskola & Suoranta 1998.) Laa-
dullinen tutkimus on aina jokseenkin ainutlaatuinen kokonaisuus ja prosessi, joka sovel-
taa luovasti perussaantoja tutkimuksen toteutuksessa (Alasuutari 1999, 24).

Laadullinen tutkimus nimityksend voi olla hieman harhaanjohtava, ja sitd voidaankin
nimityksena myos Kkritisoida. Nimitys voi antaa vaikutelman paremmasta ja pehmeam-
masté nakokulmasta verrattuna pinnalliseen ja kovaan maarélliseen eli kvantitatiiviseen
nakokulmaan verrattuna. Kuitenkin tahan kritiikkiin laadullista tutkimusta kohtaan voi-
daan vastata siten, ettd todellisuudessa kaikki tutkimus lahestyy totuutta aina vain pintaa
raapaisten, eika todellista totuutta voi koskaan saavuttaa, kuten kriittisen realismin na-
kemys myos esittdd. (Tottd 2004, 20.) Tassa tulee hyvaksya myos jo edelld mainittu
totuudenkaltainen kasvu, eli tieto ei ole taysin absoluuttista totuutta, vaan lahestyy sité.
Tulkintoja pitéé joka tapauksessa tehdé tutkijan oman ndkemyksen mukaisesti. Laadul-
lisessa tutkimuksessa ilmitsta voidaan saavuttaa tietoa ja lisatda ymmarrysta siihen liit-
tyvista syistd, luonteesta ja kausaalisuhteista. (Niiniluoto 1999, 10-13.)

Tieteellisen tutkimuksen voidaan sanoa toteuttavan karkeasti jakaen joko fakta- tai
naytenakokulmaa. Faktandkdkulma tarkoittaa huomion kiinnittdmista tutkimuksen ana-
lyysissa informanttien kertomiin faktoihin, eikd niinkdan tapaan milld ne kerrotaan.
Néytenakokulma taas tarkoittaa sitd, ettd tutkija poimii tarkastelemastaan ilmidstd, asi-
asta tai kohteesta sen hetkisen ndkemyksensd mukaan ilmi6ta tarkoituksenmukaisella
tavalla olevan otoksen, jota pyrkii pohtimaan, ettd miten informantit kertoivat tarkastel-
lusta asiasta. Faktanakokulma tarkoittaisi tdman tutkimuksen tapauksessa sitd, etta tar-
kastelukohteena ovat haastatteluissa haastateltavien kertomat faktat asioista. Tama ei
tarkoita sita, ettd analyysi tulisi tehda siltd pohjalta, jossa kaikkea haastateltavien kerto-
maa pidettaisiin totena vaan sitd, ettd tutkielman kiinnostuksen kohteena ovat henkildi-
den kertomat asiat, eik& niink&an tapa milla ne kerrotaan tai kielelliset diskurssit. (Kos-
kinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 62.)

Toisaalta tassa tutkimuksessa ei kiinnitetd pelkastddn huomiota henkil6iden kerto-
miin faktoihin asioista, vaan sovelletaan laadulliselle tutkimukselle tyypillisella tavalla
my6s hieman toistakin ndkokulmaa. Kritiikkia faktoille esitetddn, eli eri henkilGiden
esittdmaét nédkokulmasidonnaiset mielipiteet kasiteltavista asioista on analyysissa pyritty
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huomioimaan kriittisen realismin mukaisella tarkastelulla. Haastatteluaineiston analyy-
sin kohteena on ollut se, mité eri henkil6t kertovat jonkin asian tai ilmion olevan, ja néin
on pyritty kerddméaan aineistosta kokonaiskuvaa tutkittavan luovuusilmién eri muodois-
ta, syistd, seurauksista ja ilmenemisestd organisaation kontekstissa ja johtamisen vali-
neend. Analyysin kritiikissa on oleellista arvioida sitd, ettd ovatko haastateltavien esit-
tamat nakemykset totuudenmukaisia, ovatko haastateltavat jostain syystd valehdelleet
tai ovatko vastaukset jossain maarin olleet jopa sosiaalisesti suotavia (De Leeuw 2005,
245).

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiana on kaytetty empiirista tapaus- eli casetutki-
musta, silla tarkoituksena on tutkia ilmion kokonaisuutta syvallisesti toimialan konteks-
tissa. Tehdyssa tutkimuksessa pyritddn tuottamaan valitusta ilmidsta yksityiskohtaista ja
intensiivista tietoa paattelyn tueksi, eiké pyritd varsinaisesti yleistettavyyteen, vaikka
yleisia sddnnénmukaisuuksia tutkimuksessa haetaankin tutkimusaineistosta. Taman tut-
kielman teemana olevasta luovuuden ilmidsta pyritddn hakemaan kontekstiin sopivaa
tietoa ilmion dynamiikasta, mekanismeista, prosesseista, siséisid lainalaisuuksia ja kau-
saalisuhteita. Talla tavalla pyritaan osoittamaan tutkimuksen tuloksilla olevan laajempaa
sosiokulttuurista merkitysta ja siten jonkinlaista yleistettavyytta tai siirrettavyytta. (Me-
netelmépolku.)

Tutkimusstrategiavalintana tapaustutkimus on oikeastaan melko véljasti maarittyva,
ja sitd voidaan toteuttaa monenlaisen analyysimenetelmén avulla. Téssa tutkimuksessa
tapaus, eli case, tarkoittaa luovuuden ilmi6té, ja sitd on tutkittu haastattelemalla ihmisia
kahdesta eri organisaatiosta. Nama muodostavat yhdessé tutkimuksen keskiossa olevan
tutkimuskohteiden joukon, joka on laadullisessa tutkimuksessa jokseenkin suppea, kun
verrataan vaikkapa maarélliseen tutkimukseen. (Menetelmépolku)

4.3 Aineiston keraaminen

Taman tutkimuksen aineisto on keratty kayttdmalla tutkimusmetodina teemahaastatte-
lua. Tutkimusmetodi tarkoittaa tdssé yhteydessa sitd tapaa tai kaytantoja, joilla tutkija
tuottaa havaintoja analyysia varten ja niitd saantoja, joiden avulla tuotetut havainnot
voidaan arvioida (Alasuutari 1999, 82). Teemahaastattelu toteutettiin téssa tutkimukses-
sa puolistrukturoituna, eli haastattelutilanteessa keskusteltiin tiettyjen teemojen ympéril-
14, mutta haastattelukysymykset elivat tilanteen ja haastateltavan mukaan. Teemahaas-
tattelu sopii tdhén tutkimukseen, silld tarkoituksena on tuottaa sellaista tietoa erilaisten
ihmisten kasityksista eri elementtien ja tekijéiden kausaalisista suhteista ja ndkemyksis-
t4 néista asioista joita tarkastellaan. Haastattelu on aineistonhankintamenetelména vuo-
rovaikutteinen ja konstruktiivinen, silla tutkija osallistuu vuorovaikutteisesti aineiston
tuottamiseen haastateltavan kanssa. (Menetelmdpolku.) Tdssé kohtaa nakyy myos eri-
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laisten nakokulmien vaikutukset ja tarkkojen rajanvetojen ongelmallisuus, silla tutki-
muksen analyysissd on tuotettu tutkijan konstruktion pohjalta nakemykset ilmion erilai-
sista vaikuttimista, mutta pohjalla on kéytetty paljon positivistisia oletuksia. Nama eri-
laisten ndkemysten limittyminen on melko tavallista laadullisessa tutkimuksessa, eika
lilan tarkkojen rajanvetojen tekeminen ole tarkoituksenmukaista ilmion hedelmallisessa
tarkastelussa. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 37.)

Tutkimuksen aineistona toimii seitseman teemahaastattelua kahdesta yrityksesta, jot-
ka toteutettiin elo-syyskuussa 2015. Haastateltavat valittiin siten, ettd saataisiin mahdol-
lisimman monipuolinen otos organisaation eri osa-alueilla, tasoilla ja tydtehtavissa toi-
mivista henkilGistd. Yrityksen tydntekijoiden vaihtelevat ja tiukat aikataulut tyotehta-
vien parissa ja tavoitteena ollut haastatteluiden mahduttaminen samassa yrityksessa yh-
delle péivalle tarpeettoman matkustamisen ja haastatteluiden pitkittymisen vélttamiseksi
toimivat rajoittavina tekijoiné haastateltavien valinnassa. Taysin vapaata satunnaisotosta
ei siis voinut tehdd, vaan otantamenetelména toimi valikointi reunaehtoina kaytettavyys
haastattelupdivana ja asema ja tehtdva yrityksessa. Kyse on siis ollut vahvasti tarkoituk-
senmukaisesta otannasta, joka on taysin perusteltua tassa tutkimuksessa (Koskinen, Ala-
suutari & Peltonen 2005, 34). Haastateltavien valinnasta keskusteltiin yritysten yhteys-
henkildiden kanssa etukéteen, jotta molemmilla osapuolilla olisi yhteneva kuva kritee-
reistd haastatteluun valittavista. Taman jéalkeen yrityksen yhteyshenkilo valitsi sopivat
henkilt haastatteluun perustuen laaja-alaisuuteen ja kdytettavyyteen ennalta sovittuna
haastattelupdivana. Yhteyshenkildlle toimitettiin lyhyt kuvaus tutkimuksen tarkoitukses-
ta ja haastattelun teemoista, joka vélitettiin haastatteluun valittaville. Liséksi haastatte-
luinfoon oli sisallytetty teemaan johdattelevat pohdintakysymykset, jotta henkil6t osai-
sivat hieman virittya aiheeseen ennen haastatteluun saapumista. Kysymykset olivat:

o Mité luovuus tarkoittaa sinulle?

o Mika on luovuuden rooli tyssési?

o Mika on luovuuden rooli organisaatiossa?

Haastateltavien valinta onnistui hyvin, silla mukaan tutkimukseen saatiin tarpeeksi
kattava otos organisaation eri tason tehtévissa toimivista tyontekijoista. Haastateltavien
tehtdvatasot vaihtelivat siséltdsuunnittelijoista asiakkuuspaallikén ja luovan johtajan
tehtdviin. Organisaation kontekstissa sisaltésuunnittelijat ovat oman, yhden osa-alueen
asiantuntijoita, jotka eivét toimi tiiminvetdjan tai esihenkilén roolissa ja asiakkuuspaal-
likot ovat tiimien vetdjia ja osa myos esihenkilditd. Organisaatioiden johtamisrakentees-
ta johtuen tiiminvetdjan rooli ei ole suoraan esihenkilotehtava, silla tiiminvetgjat eivat
paésdantoisesti toimi suoraan tiiminsa jasenten esihenkildind. Eri tasot kattava otos tuo
monipuolista ndkemysté tutkittavasta aiheesta, ja mahdollistaa eri organisaatioiden taso-
jen kasitysten eroavaisuuksien tarkastelun tutkimuksessa.

Henkildiden koulutustaustat olivat suhteellisen samantyyppiset, silld suurimmalla
osalla oli jonkinasteinen kaupallinen pohjakoulutus joko kauppaopistosta tai kauppa-
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korkeakoulusta. Vastaavasti mikali alan koulutusta ei ollut, niin asiantuntijuus muodos-
tuu merkittdvan aiemmin markkinointi- ja media-alalta hankitun tyokokemuksen myota.
Tyohistorioiden eridvyys ja tehtdvien moninaisuus antaa hyvan pohjan laajemmalle ana-
lyysille aineiston perusteella.

Haastatteluihin oli varattu aikaa noin 45 minuuttia per haastateltava, silla se sopi par-
haiten yritysten aikatauluihin. Haastattelut tallennettiin tallentimella digitaalisesti, jonka
jalkeen ne litteroitiin tekstimuotoisiksi. Litterointitasoksi on valittu peruslitterointi ja
keskustelut muutettiin osittain selko- ja yleiskieliseksi analysoinnin helpottamiseksi.
Tama toimintatapa on valittu, koska tassé tutkielmassa ollaan kiinnostuneita nakékul-
man mukaisesti haastateltavien kertomista faktoista ja asioista, eikd niink&an kerronta-
tavasta tai tilanteen tulkinnasta. Litteroinnin jélkeen haastattelun aineisto on poistettu
tietokoneelta.

Ennen haastattelun alkua informanteille on kerrottu sahkopostiviestissad haastattelui-
den luottamuksellisuudesta, ja taméa kaytiin vield l&pi ensimmaiseksi haastattelun aluksi.
Haastatteluissa on pyritty sailyttdamaan henkil6iden anonymiteetti, eli henkildiden nimi,
asema yrityksessa ja tyotehtéviin liittyvat mahdolliset paljastavat tekijat on poistettu
analyysissa siltd osin, kun eivat ole relevantteja ilmion kuvaamiselle. Haastateltavien
sukupuoli ei tule mitenkaan ilmi tekstista, silla se ei ole relevantti tekijé téssa tutkimuk-
sessa. Haastateltavat on numeroitu satunnaisessa jarjestyksessa ja tietoihin on myds
lisatty tulkintaan vaikuttamattomia keksittyja piirteitd henkilGista tutkijan toimesta, jotta
henkil6itd ei pystytd tunnistamaan. Nama eivét kuitenkaan ole tarkasteltavan ilmion ja
analyysin tieteellisyyteen vaikuttavia tekijoita.

4.4  Aineiston analyysi

Laadullinen tutkimusprosessi ei etene yleensa jaksoittain hierarkkisesti selkedana koko-
naisuutena (Alasuutari 1999, 252), kuten ei tassakaan tutkimuksessa. Tutkimusprosessi
on kokonaisuutena erilaisten vaiheiden kautta liikkunut ongelmanasettelun tdsmentami-
sen, teorianmuodostuksen, empirian kerdamisen, analysoinnin ja tulosten raportoinnin
valilla jatkuvasti. Tutkimus on kokonaisuutena elanyt tutkimusprosessin aikana hyvin-
kin paljon, ja ollut kokonaisuutena hyvin ei-lineaarinen ja merkittavasti noudattanut
nain ollen abduktiivista tutkimustapaa.

Tutkimuksen tekeminen alkoi tammikuussa 2015 aiheen 16yhédllda médrittelylld ja tut-
kimuskirjallisuuteen perehtymisend. Aiheen lopullinen muoto tidsmentyi vasta huhti-
kuussa 2015, ja ndkokulma muuttui tdlloin myds hieman. Teeman muututtua ja
tasmennettyd kirjallisuuteen perehtyminen tarkentui fokuksen 16ydyttyd, ja teoriapohja
muodostui hyvin pitkalti kesdn 2015 aikana. Hyvédn teoriaan perehtymisen ansiosta
haastattelukysymykset pystyttiin hiomaan hyvin ennen haastatteluita. Kun haastattelut
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oli toteutettu elo-syyskuussa 2015, ja sen jéalkeen litteroitu syys-lokakuussa, niin aineis-
ton tarkempi analyysi paasi vasta alkamaan.

Analyysiprosessi eteni siten, ettd lokakuussa muodostuivat alustava aineiston jaka-
minen yksilon ja organisaation nakemyksiin luovuudesta. Teoriapohjaa taydennettiin
tdman jalkeen ottamalla analyysiin mukaan useampi luovuuden mallinnus. Lopulta na-
kdkulman rajaaminen koskemaan vain komponenttimallia tapahtui vasta marraskuun
2015 aikana. Tdma tapahtui aineiston jatkuvan lapikaynnin ja pelkistdmisen ansiosta.
Pelkistamisen avulla aineisto ndyttaytyi yhd enemman soveltuvan paremmin kompo-
nenttimallin kautta tulkittavaksi. Tastd voidaan arvioida sitd, ettd aiempi vahva pereh-
tyminen erilaisiin keskusteluihin ja teorianmuodostukseen auttoi ohjaamaan huomiota
komponenttimallin ké&sittelyyn tarkemmin. Voidaan myds arvioida Kriittisesti, etta olisi-
ko analyysiin valikoitunut jokin toinen malli, joka olisi yhtd hyvin voinut soveltua ai-
neiston tulkintaan, jos analyysi olisi tehty minimaalisella teoriaan perehtymiselld, in-
duktiota noudattaen. Tata en itse usko, silla aineiston analyysin edetessa tutkittiin jatku-
vasti eri malleja, ja niiden soveltuvuutta analyysin tueksi, ja tutkimuksellinen evidenssi
komponenttimallin puolesta puhui myos sen puolesta, ettd se kannattaa ainoastaan jittda
jatkotarkasteluun. Lopullisesti ndkdkulma valikoitui kuitenkin aineiston analyysin lop-
puvaiheessa marras-joulukuun 2015 vaihteessa, ja se on lopulta tdsmentidnyt teoriaosuu-
den esitystavan lopulliseen muotoonsa.

Vaikka teoriapohja onkin osittain muodostettu hyvin ennen haastatteluiden tekemis-
td, niin analyysissd ei ole takerruttu tiukasti teoriaan deduktiivisldhtdisesti ja
nidkokulmaa rajoittavasti. Tutkimus on lopulta toteuttanut hyvin abduktiivista tapaa
késitelld aineistoa, ja teoriaa on sovellettu voimakkaasti apuna kuitenkin huomioiden
erilaiset poikkeavat havainnot. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006.)

Tassa tutkimuksessa on sovellettu laadullisen analyysin tydkaluna teemoittelua sisél-
I6nanalyysin muodostamiseksi. Litteroinnin jalkeen aineisto pelkistettiin teemoitelta-
vaksi sopivaksi yksinkertaistaen. Tamé auttoi paattelyn keskittdmista tiettyihin asioihin,
ja tutkimuksen kannalta epérelevanttien asioiden sulkemista ulkopuolelle. Tamén en-
simmaisen raakavaiheen jalkeen havainnot yhdistettiin suuremmiksi kokonaisuuksiksi
etsimalla yhteisia piirteitd kuvaamaan ilmiota. (Alasuutari 1999, 39-40.)

Siséllénanalyysia tehdesséd kaytettiin abduktiivista paattelya, eli aineistoa kasiteltiin
ensin empiiriselld koettelulla pintapuolisesti analysoiden, jonka jalkeen palattiin teorian
pariin, jonka pohjalta muodostettiin sopivat teemat ja jatkettiin empirian syvéllisempéa
késittelyd. Tassa analyysin toisessa vaiheessa tuloksia lahdettiin ratkaisemaan kéyttaen
apuna teoriakehysta ja aineiston vihjeita. Tassé tutkimuksessa aineisto ei itsessaan ole
tutkimuksen kohde, vaan sitd kdytetddn apuna tuottamaan nadkemys tarkasteltavasta il-
miostd, miké on tdssa tapauksessa luovuuden ilmentyminen organisaatioissa.

Teemoittelu sopii analyysityokaluksi tassa tutkielmassa, koska sill&4 on pystytty muo-
dostamaan tekstiaineistosta teoriakehykseen sopivia viitekehyksia teemahaastattelun
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mukaisesti. Teemoittelu sopii siis myds vastinpariksi aineistonhankinnassa kéytetylle
teemahaastattelulle. (Alasuutari 1999, 155-156.) Teemoittelulla on pystytty toteutta-
maan abduktiivislahtdinen sisallonanalyysi, jossa teoriaa ja empiriaa pyritdan tarkaste-
lemaan rinta rinnan, ja muokkaamaan samaan aikaan analyysin edetessa. Tamén tutki-
muksen tapauksessa teoriapohja oli muodostettu jo ennen empiriaa, mutta tutkimuksen
analyysin edetessa teoriaosuus koki suuria muutoksia tulosten valmistuttua. Tama toteu-
tustapa oli siis vahva todennus abduktion kéytostd tdssé tutkimuksessa. (Alasuutari
1999, 44-48.)

Voidaan vield sanoa, ettd tassd tutkimuksessa nakyy vahvasti tutkittavien késityksia
esiintuova emic-nédkokulma (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 31), silla tutkimus
pyrkii selvittdmaén tutkittavien nakemysten kautta ndkemysta luovuuden ilmiosta. Ai-
neistosta oli I0ydettavisséd selkeitd teemoja, jotka asettuivat yksilo- ja organisaatiokes-
keisiin teemoihin. Nama toisintavat vahvasti komponenttimallin (Amabile 1988) tapaa
jasentéda luovuuden ilmentyminen, ja antavat vahvaa nayttoa teorian totuudenmukaisuu-
delle. Tdman tutkimuksen tapauksessa tieto on kuitenkin postpositivismin hengessa syn-
tynyt vuorovaikutuksessa sosiaalisessa konstruktiossa, mutta siind on objektiivista to-
tuutta lahestyvié piirteitd. (Guba & Lincoln 1994, 111.) Taman tutkimuksen otoskokona
toiminut seitseman informanttia on myds pieni tapausmadara. Siksi siis tassa tutkimuk-
sessa ei ole tarkoitus tehda laajoja yleistyksia havainnoista, vaan tarkastella ilmion il-
mentymista sen yksityiskohtaisessa kontekstissa.

4.5 Luotettavuus ja yleistettavyys

Laadukkaassa tieteellisessa tutkimuksessa tulee aina ottaa huomioon aiempi tutkimus ja
aiemman hyvén tieteen, tieteellisen esitystavan ja tekstin esitystapa ja -muodot. Maéral-
lisessd, eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa usein kéytettavat validiteetin ja reliabilitee-
tin kasitteet eivét sellaisenaan sovi kuitenkaan laadulliseen, eli kvalitatiiviseen tutki-
mukseen. Néiden késitteiden pohjalta voidaan kuitenkin soveltuvin osin soveltaa niiden
ydinsiséltoéd laadulliseenkin sisaltéon. Tutkimuksen validiteetti, eli se kuinka hyvin tut-
kimustulokset vastaavat ympéarodivan maailman todellisuutta. Validiteetti voidaan jakaa
yhé siséiseen ja ulkoiseen validiteettiin, jossa sisdinen validiteetti tarkoittaa kaytanndssa
tulkinnan siséista loogisuutta. Eli onko esitetyilla tulkinnoilla siséista konsistenssia, vai
ei. Ulkoinen validiteetti taas tarkoittaa tutkimustulosten yleistettdvyyttd muihin tapauk-
siin. Toinen maéarallisen tutkimuksen luotettavuuden mittari, eli reliabiliteetti, ilmaisee
tutkimuksen toistettavuutta samanlaisen metodin avulla. Mikéli tuloksia ei saada toisin-
nettua toisessa tutkimuksessa samanlaisella metodilla, niin tutkimuksen reliabiliteetti on
huono. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 254-257.)
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N&ma termit siis patevat padasiassa méaaralliseen tutkimuksen, mutta niitd voidaan
soveltuvin osin kéyttdd myos laadullisen ldhestymistavan valinneessa tutkimuksessa.
Luotettavuutta tassa tutkimuksessa on lisatty kertomalla mahdollisimman tarkkaan tut-
kimusprosessi ja sen kulku seké tutkijan ajattelun kulkua on selostettu jatkuvasti tutki-
muksen etenemisessa. Erilaiset valinnat, mita tutkimuksessa on tehty, on pyritty selitta-
maan kattavasti ja kertomaan, miksi joitain valintoja on tehty jollakin tavalla. Sisdinen
konsistenssi tutkimuksessa on pyritty varmistamaan tuomalla esiin teorian ja aineiston
valilla rakentamalla analyysimalli selkeésti teorian kaltaiseksi. (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005, 254-257.)

Tassa tutkimuksessa ei siis haeta méaréllisen tutkimuksen tapaista yleistettavyytta,
vaan tulkitaan ilmion ilmentymista tietyssa kontekstissa. Siksipé tarkoituksena on ole-
massa olevien toiminta- ja ajattelumallien kyseenalaistaminen ja tiedon ja ymmarryksen
laajentaminen kyseisesta ilmitstd. Taman vuoksi nakemyksia pyritaan esittdmaan peila-
ten niitd tarkasti perusteltuihin ndkdkulmiin. Téssa tutkimuksessa olennaisena nayttay-
tyy siispa paikallinen perusteleminen, eli ilmion kasitteleminen kontekstisidonnaisesti,
ja talla tavoin pyritddn rinnastamaan se siséisesti loogiseen ja koherenttiin selitysmal-
liin. (Alasuutari 1999, 262).

Laadullista tutkimusta ei ole tarkoituksenmukaista yleistdd suurempaan joukkoon
kasvattamalla otoskokoa, mutta postpositivismin paradigman oletusten mukaisesti tieto
ja havainnot kuitenkin lahestyvét totuutta. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuiten-
kin yleisesti sanoa, etta yksittaistapauksia pyritdan tarkastelemaan yleisella tasolla, eli
talloin tdamén tutkimuksen luovuus-ilmié nostetaan pohdittavaksi ja selitettdvaksi. Tul-
kintaa tehdessa yleistdminen teorian avulla mahdollistaa kuitenkin yleisten johtopaatds-
ten tekemisen aineistosta. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 167-168).

Tassa tutkimuksessa on tulokset suhteutettu osaksi laajempaa kokonaisuutta. Koska
ilmiota on tutkittu yksittaistapausten kautta, niin tarkoituksena onkin saavuttaa yleisem-
pi ja syvempi ymmarrys asiasta ja tutkittavasta ilmiéstd. Kun tuloksia tarkastellaan osa-
na laajempaa kokonaisuutta, niin niiden voidaan sanoa olevan toisinnettavissa ja suh-
teutettavissa samanlaiset tutkimusasetelmat omaaviin muihin tutkimuksiin. Kuitenkin
selkeimpéna yleistettavyyden merkkina tassa tutkimuksessa voidaan pitéé selkeéa liitos-
ta ja suhtautumista aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen. (Alasuutari 1999, 249.)
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3) AINEISTON ANALYYSI

51 Kasitykset luovuudesta

Luovuuden ilmidn kasittamiseksi ja ilmenemiseksi organisaation kontekstissa oli térke-
aa maaritella luovuus haastateltavien nakodkulmasta, ja tatd haastateltavia pyydettiin
pohtimaan jo etukéteenkin ennen haastatteluun saapumista. Haastattelun alkuvaiheessa
my0s haastateltavia pyydettiin maarittelemaén luovuus omaan tyohonséa ja omaan kon-
tekstiinsa liittden, ja kertomaan mitd luovuus kullekin merkitsee. Tulokset luovuuden
maéarittelemiseksi tyon kontekstissa antoi hyvin samansuuntaisia tuloksia kaikilla haas-
tateltavilla. Luovuus maarittyi kolmella keskeisella tavalla haastateltavien vastauksista:
tavoitteellisena toimintana, prosessina ja kéyttokelpoisena lopputuotteena.

Luovuutta aineistossa ei kasiteta yksittaisend ilmiénd, vaan pikemminkin kaikkiin
yrityksen ja henkil6iden toimiin liittyviin prosesseihin kytkeytyvdna toimintatapana.
Kun eri asioita tehddén organisaatiossa, niin tassa tekemisen prosessissa toimintatapojen
valinta ja kyseenalaistaminen nahtiin luovuutena, joka kulkee toimintojen lapi. Yleisesti
ottaen luovuus nahtiin toimintatapojen kyseenalaistamisena ja erilaisten etenemistapo-
jen kayttona ja keksimisend. Haastateltavat tekivat myos eroa sen valillg, ettd onko luo-
vuudessa kyse yksittaisesté ratkaisuideasta vai kaiken ajattelun ketteryydesta.

Tarkeimpéna korostui luovuuden késittdminen ensisijaisesti tavoitteelliseksi toimin-
naksi tydssa. Vastaajat korostivat luovuuden olevan selkeésti aina valine hyvan lopputu-
loksen saavuttamiseksi. Tydssa ihmiset korostavat aina olevan tarkeéda se, ettd lopputu-
los on kayttokelpoinen ja hyddynnettavissé yrityksen toiminnassa ja asiakkaan palvele-
misessa.

“Luovuus on mun tyossd tdlld hetkelld... ehkd tavoitteellisuus on nyky-
aan hyvin tarkeata. Kaikki pitais olla ainakin melko hyvin mitattavissa.
Tavallaan tavoitteet monesti on ykkosjuttu, ja ehka se luovuus on mennyt
osittain siihen, etta pitda Ioytaa ne keinot milla ne tavoitteet pystytaan
tayttamddn.” H2

Tavoitteellisuus toiminnassa on selkedsti lasnd, kun maaritelladn luovuuden merkitysta,
ja sitd mitd se merkitsee haastateltaville. Toisaalta tavoitteellisuus asettaa organisaa-
tioissa aina jonkinlaisen paineen tehda tulosta ja saada aikaan enemman, nopeammin tai
paremmin. Tam& on vastaajien mielestd ristiriitaista osittain luovuuden edellytysten
kanssa, silla luovuudelle edellytetddn aikaa miettid, pohtia ja antaa ajatusten selkeytya ja
kehkeytyd toiminnassa. Edellytykset siis luovuuden toteutumiselle toiminnassa ovat
ristiriidassa osittain tavoitteiden kanssa.
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“"Me ollaan kuitenkin tosi ison aikapaineen alla oikeastaan aina asioissa
ja jos puhutaan luovuudesta, ni kyllahan se véhan tappaa luovuutta aika
tehokkaasti se aikapaine.” H1

Aikapaine ja luovuus eivét mielestani kuitenkaan vélttdmatta ole ristiriidassa toistensa
kanssa, silla paine voi myos auttaa keskittyméaan oleellisimpiin seikkoihin toiminnassa.
Erilaisten ideoiden kriittinen arviointi ja valintojen tekeminen, kun niité on pakko ulkoi-
sesta rajoitteesta johtuen tehdd, voi johtaa myds organisaation kokonaisuuden kannalta
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Tama ei vélttdmatta ole huonoin asia, vaikka
luovuus itsetarkoituksellisena toimintana tasta karsisikin organisaation toiminnassa.

Toinen luovuutta kuvaava késitys haastateltavilla oli sen prosessinomainen luonne.
Luovuus késitetddn organisaatioissa prosessiksi, jolla tulee olla yksilditavissa olevat
vaiheet ja tavoitteellinen lopputulos. Asioiden tekeminen tulisi tapahtua maardamuotoi-
sesti tdiman luovuuden prosessin kautta, jotta pystytaan saavuttamaan luovia lopputulok-
sia. Prosessista puhutaan myds sen johdettavuuden nakdkulmasta, ja sille tulisi asettaa
mya0s tavoitteita ja kehittymistarpeita.

”Se on ehkd nyt kahden viimeisen vuoden aikana mulle kiteytynyt luo-
vuudesta, ja mitd se mun tydssa on. Se on sitd, etta siihen lopputulokseen
paastaan, sen tulee olla aika luova ja uusia asioita ik&an kuin huomi-
oonottava, mutta kuitenkin systemaattisen prosessin tuloksena aika pit-

kdlle. Se on musta luovuutta.” H4

Luovuutta prosessina kuvataan dialogisena toimintatapana organisaation arjessa ja ih-
misten tyotehtavissa. Uusia ideoita tulisi esittdd keskustellen tydssé ja muiden ideoita
tulisi kuunnella. Prosessina keskusteleva toimintatapa kuvastaa luovuuden vuorovaikut-
teista luonnetta, jollaisena se ilmenee organisaatiokontekstissa. Luovuutta ei siis kasiteta
tapahtuvan yksin tekemalla vaan yhdessa tuottamalla. Sosiaalisuus ja eri toimijoiden
vuorovaikutus nahdaan yhtena selkeana piirteena kuvata luovaa toimintaa.

”...luovuus on tosi paljon sitd, ettd kdydddn dialogia eri toimijoiden kes-
ken, jolloin tavallaan kaikki tuo sen oman nakokulmansa siihen keskuste-

luun. Siitd musta syntyy tosi paljon tosi luovaa ajattelua.” H4

Kolmantena selke&nd piirteend luovuus ndhdaén vastaajien joukossa ennen kaikkea
kayttokelpoisena ja hyddynnettdvissa olevana lopputuotteena. Mikali tuotettu tai ai-
kaansaatu tulos toiminnasta ei ole k&yttokelpoinen, tai silld ei koeta olevan kéytettavissa
olevaa arvoa joko organisaation toiminnan kehittdmiselle tai tulos ei ole asiakkaalle
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hyodynnettavissa oleva, toiminta ei ole luovaa. Itsetarkoituksellinen uuden jatkuva kek-
siminen tai toiminnan kyseenalaistaminen eivat ndyttaydy vastaajien nakemyksen mu-
kaan luovana toimintana, jos toiminnalla ei ole jotain hyddyllista tavoitetta. Tama maa-
ritelmé& korostaa toisaalta luovuuden vélinearvollista luonnetta, sill& luovuus ei ole itse-
tarkoituksellinen itseisarvo toiminnassa, vaan se liittyy aina jonkin tavoitteen saavutta-
miseen.

“"Mutta sen tdytyy olla myéskin toimiva. Kuka vaan voi keksid semmosia
Pelle Peloton —ideoita, vedella hatusta. Se ei ole viela luovaa. Se etta se

on toteuttamiskelpoinen myés.” H7

Toisaalta lopputuloksen ajattelu luovuuden edellytyksena voi sulkea pois monia asioita,
jotka voisivat olla luovia, mutta niihin ei Kiinnitetd huomiota tavoitteellisuuden tai tu-
loksellisuuden korostamisen takia. Tasta voisi tulkita sen, ettd monet hiljaisemmat sig-
naalit organisaation arjesta voivat jadda huomiotta, jos niilla ei koeta olevan vélitonta
hyotyéd organisaation tavoitteiden saavuttamiselle. Huomioitavaa on se, etta vaikka or-
ganisaatiot toimivat toiminnallisten rajoitteiden ja taloudellisten vaatimusten puitteissa
hyvin tarkoitushakuisesti, niin voisi olla pohdinnan arvoista miettia myos sellaisten uu-
sien ideoiden ja ajatusten kasittelya toiminnassa, vaikka niisté ei valitonta arvoa tai hyo-
tya olisi odotettavissa.

Luovuuden voidaan ajatella olevan myos sen verran abstrakti ja suhteellinen kasite,
joka néyttaytyy eri tavalla jokaisella vastaajalla omassa toiminnassaan. Sen késitteellis-
tamista ja ilmentymisté itsessaankin voidaan kritisoida pelkéstddn kysymyksella: onko
luovuus relevantti ilmié ihmisten ja organisaatioiden toiminnassa? Luovuuden oletetaan
olevan jotain tavoiteltavaa ja tarkedd uuden luomisessa, eli itsetarkoituksellista, mutta
voidaan kyseenalaistaa sen olemassaolo ylipadnsa vastaajien havainnoissa. VVoihan olla,
ettd vastaajat tulkitsevat luovuuden olevan jotain, mika ylipaansa on vain satunnaista
tulosten saavuttamista ja normaalia tyon tekemistd. Alalla, jossa uuden keksiminen ja
ideointi on tydn keskeinen siséltd, niin onko se silloin maaritelmén varsinaisessa merki-
tyksessa erityisen luovaa?

“"Mun mielestd toi luovuus ei oo sindnsd mikddn itseisarvo, ettd pitdis ol-
la luova. Mun mielestd se on tossa mainonnassa luovuutta, jos sd saat
hyvii tuloksii. Tavallaan jos sd oot tosi luova ja alat kikkailemaan kaikkia
ihme juttuja, ja ne voi olla kalliita ne ratkaisut ja voi olla ettd ne ei toimi.
Ni tavallaan md en pidd sitd semmoisena itseisarvona, mutta tavallaan
enemmdn ne tulokset on mikd on tirkein. Tavallaan ehkd se luovuus tulee

siind mukana. Ndkisin sen jotenkin sillein enemmdnkin.” HI
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52  Yksilo

Haastatteluaineiston ensimmainen varsinainen teema, jonka mukaan luovuuteen organi-
saatioissa vaikuttaa yksilé omalla toiminnallaan, kayttdytymiselladn ja ominaisuuksil-
laan. Toiminnasta ja kayttaytymisesta voidaan tehda vain olettamuksia henkildiden ker-
toman perusteella. Lisaksi kriittisesti tarkastellen voidaan kuitenkin kyseenalaistaa joi-
tain kuvauksia henkildiden yksiléllisista piirteista yleisesti kuvauksiksi tavanomaisista
ominaisuuksista, ja arvostella sité, ettd onko kyse edes luovuuteen liittyvien piirteiden
kuvailusta. Joka tapauksessa aineistosta nousee esille yksiloa madarittelevid piirteita
teemoiksi, jotka ovat jaoteltavissa asiantuntijuuteen, taitoihin, prosesseihin ja motivaati-
oon.

5.2.1  Asiantuntijuus

Haastateltavat kuvasivat yhtena keskeisena teemana yksilon ominaisuuksista luovuuteen
vaikuttaen asiantuntijuutta. Asiantuntijuus tarkoitti alan tietojen ja taitojen hallitsemista
yrityksen kontekstissa. Vastaajat kertoivat, ettd tarpeeksi suuri tieto ja tietdmys asioista
on ehdoton edellytys luovalle ajattelulle. llman asiantuntijuutta ei pysty olemaan luova,
koska asioiden yhdistely tarvitsee luovuutta. Luovien konseptien suunnittelun kerrotaan
ldhtevan joidenkin ndkemysten mukaan aina tietopohjaisesta pohdinnasta ja taustasta.

"Pitdd olla asiantuntijoita, ettd ymmdrtdd tarpeeks kaikista osa-alueista,
et voi puhua asiakkaalle ihan mistd vaan. Pitaa olla core-osaamista,

koska muuten ei oo uskottava. Kukaan ei voi olla hyvd kaikessa.” HI

"M ainakin ite huomaan, ettd ne luovat konseptit lihtee siitd tietopoh-
jaisesta taustasta. Ajatellaan brandia ja kohderyhmaa ja sit siitéa aika
nopeesti rupee hahmottumaan, kun sulla on muuta kuin vaan tyhja pape-
ri.” H5

Toisaalta vastaajista kavi ilmi se, ettd liiallinen tieto jopa voi rajoittaa luovaa ajattelua.
Useimpia ideoita ei edes pyrita esittdmaan, kun on jonkun aiemman tiedon perusteella
joku Kkasitys siitd, ettd idea ei tulisi toimimaan kuitenkaan. T&ssa ei ndhdéakseni nédhdé
sitd tiedon epasymmetriaa ja kasitysten eroa ihmisten valillg; vaikka tietopohjaa olisikin
paljon, niin se ei tarkoita sitg, etteik® toimimattomiksi miellettyjen ideoiden esittdminen
voisi tuottaa keskustelua ja yha uuden ideointia ryhmétilanteessa. Ideat voivat stimuloi-
da toisia ihmisi4, ja he voivat jalleen esittdd oman nédkemyksensa jonkun idean jalosta-
misesta. Asiantuntijuus voidaankin ndhdd myos vastaajien joukossa liiallisena estdvané
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tekijana luovuuden suhteen, silld asiantuntijoihin perustuva organisaatio nahdaén osan
vastaajien mukaan luovuutta rajoittavana tekijéna.

Asiantuntijuuden voidaan nahda myds olevan ylipéénsa tarvittava ominaisuus asian-
tuntijatyossa tyoskentelevélle, niin voidaankin Kriittisesti esittad, ettd kyseinen yksilén
ominaisuudeksi nédhtdva ominaisuus ei valttamatta ole erityisesti varsinaisesti luovuutta
aikaansaava piirre. Asiantuntijuus on jotain mitd ihminen tarvitsee joka tapauksessa
tyossédan, joten pelkéstdén yksin se ei voi saada aikaan luovuutta. VVoidaankin sanoa, etta
asiantuntijuus on edellytyksend monivaiheiselle tydskentelytavalle, jossa erilaisia seik-
koja tulee ottaa huomioon, mutta onko eri seikkojen huomioon ottaminen jotenkin eri-
tyisesti luovaa? Kyse voi olla ylipddnsa normaalista ongelmanratkaisusta tydeldmassa,
ja voidaankin esittaa kritiikkia tulkinnoille ja toisaalta teoriapohjallekin siité, etta asian-
tuntijuuden voi ymmartaa olevan ylipdansa normaalia tyon tekemisen toteuttamista il-

man suurempaa “luovaa ulottuvuutta” asiassa.

“Koska tieto kaventaa, pistdd laput silmille, koska "md tieddn, ettd tdd ei

mee ndin, koska aiempi tieto sanoo toista.”” H6

Asioiden yhdisteleminen kuitenkin edellyttada jonkin tasoista asiantuntijuutta, silla vas-
taajat nékevat eri asioiden yhdistelyn tuottamisen luovuuden edellytyksend. Monialaista
asiantuntijuutta ja yleissivistysta pidetdan piirteina luovalle ajattelulle. Tulkitsen tdman
eraanlaiseksi  dikotomiseksi  vaihtelulle  kahden  &aripdan, eli  professio-
orientoituneisuuden ja monialaosaajan valille. Tuloksista voin paatella sen, etté todelli-
nen luovuus edellyttdd hieman molempia: jotta voit esittdd uusia ajatuksia, sinun taytyy
sekd ajatella “laatikon ulkopuolelta” ja toisaalta myds omata oikeaan tietoon perustuvaa
tietamysta.

"Luovalla ihmiselld? Utelias. Yleissivistynyt. Pitdd kaikesta olla kiinnos-
tunut. Voithan sa sit, jos sa oot tosikapealla alalla, ni voithan sa ehka ol-
la luova sielld, ku menndan niin pienilld marginaaleilla... Mut keskiver-
toelaméassa pitaa olla kaikesta kiinnostunut. Mua ei 0o kukaan koskaan
voittanu esimerkiks Trivial Pursuitissa, eik& tule voittamaan, ku mé tie-
ddn kaikki epdolennaiset.”” H6

Asioiden yhdistelemisen ja yleissivistyneisyyden voi tassakin kohtaa ymmartaa ihmisen
ominaisuudeksi, jolla saattaa olla vaikutusta luovuuteen, mutta sen piirteiden selkeda
vaikutusta todellisuuteen on vaikeaa todentaa. Tiedot ja taidot voivat tehda ihmisesté
hyvinkin “yleisviisaan”, mutta sen tulkitseminen luovuudeksi ei ole niin suoraviivaista.
Vittaisin, ettd ihminen voi olla hyvinkin asiantunteva monessa asiassa, mutta tdma ei
suoraan valttamétta korreloi siihen, ettd ihminen pystyisi toimimaan luovasti asioissa,
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joista hdn omaa paljon tietoa. Pikemminkin sanoisin, ettd voi olla taipuvaisuutta ajatella
tiedon luomien rajoitteiden mukaisesti aiemman kokemusperaisen tiedon perusteella.
Asiantuntijuus ei sinansa valttamatta ole edellytys tai edes luovuuden mahdollistaja.

“Jos ajattelee kaiken kaikkiaan meitd, niin me ollaan aika vahvasti asi-
antuntijaorganisaatio. Asiantuntijaorganisaatio on hyvin harvasti luo-
va.” H4

Asiantuntijuus nayttaytyy eri tavalla eri ihmisissé riippuen heidéan tehtévistaan ja ase-
mastaan organisaatiossa. Asiantuntijuuden ilmenemiseen on vastaajissa kasitetty ensisi-
jassa tiedonkasittelyyn liittyvid kykyja, kuten erilaisia alaan liittyvien tietojen hallinta
organisaation kontekstissa. Toisaalta myds tekninen ymmarrys ja organisaatiossa kay-
tettdvien ja tyon kannalta relevanttien jarjestelmien hallinta néhdaan selkedana ammatti-
taidon ilmentymand. Tahén asiantuntijuuteen lukisin myo6s vastaajilta tulleet ndkemyk-
set, jotka korostivat sosiaalisia taitoja tulla toimeen erilaisissa asiakastilanteissa. Nama
asiakastaidot nayttaytyvat myos aineistossa keskeisena osana, silla asiakasvastaavien ja
-paallikdiden tulee osata myynti- ja palveluprosessit, jotta asiakassuhteiden yllapito
toimii tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti.

“Et kun faktisesti sd oot aina niitd asiakkaita edelld, se on sun tyo olla
niita asiakkaita edella. Samaan aikaan sun pitaa pystya jarruttamaan it-
seds siind mielessa, ettd mihin se asiakas on niin kun valmis. Se on tosi
iso osa sellasta tuloksellista luovuutta, et sa pystyt ndkemaan, etta tuolla
on toi paikka X, mihin sd haluat sen asiakkaan viedd.” HI

Koko organisaation ja ryhman tyoskentelyn tasolla asiantuntijuus nayttaytyy kauttaal-
taan aineistossa luovuutta tukevana piirteend. Kun yksilot ovat asiantuntijoita omalla
osaamisalallaan, niin he pystyvat tuomaan omat erilaiset ndkemyksensa osaksi kollek-
tiivista tyoskentelya asiakastiimeihin. Naista eri ideoista koostuu lopulta ryhmén tyos-
kentelysséd enemman kuin osiensa summa. Ryhman jasenet pystyvét stimuloimaan toisi-
aan uusilla eri nakdkulmista kumpuavilla ideoilla, ja nain syntyy jélleen uusia konsepte-
ja. Organisaation ndkokulmasta tdma tuottaa luovia ja uudenlaisia ratkaisuja asiakkaalle,
joten asiantuntijuus néayttaytyy positiivisesti luovuutta tukevana piirteend koko organi-
saationkin tasolta.

"Kyse on vaan siitd, ettd miten sd yhdistdt sen siihen kyseisen vaikka sun
asiakkaan haasteeseen, ja minkdlaiseks ratkaisuks sd sen muodostat. Se

ettd sd ndet paljon mitd on tehty, tai kuulet mitd on tehty, niin se ruokkii
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hirveen vahvasti luovaa ajattelua. Koska sen jdlkeen sulla on paljon ku-

mulatiivista jotain takaraivoajattelua kuitenkin olemassa.” H4

Tyontekijoiden tukeminen heidan tyotehtavissédan edellyttdd myds vastaajien mukaan
aitoa kompetenssia tehtdvien osalta itse esimieheltd tai tiiminvetdjéaltad. Oikeanlaisten
evaiden antaminen tyéhon ja sopiva haastaminen tulevat mahdollisiksi vasta, kun esi-
mies itse hallitsee tyotehtédvan edes jollain tasolla. Esimiesten ymmarrys alasta, tyoteh-
tavista ja eri puolista tydssa nousevat esille edellytyksiksi, joita tydssa tarvitaan. Tulkit-
sen, ettd esimiehen asiantuntijuus on myo6s olennainen osa luovaa prosessia siind missa
mya0s alaisten asiantuntijuus. Yleisesti ottaen asiantuntijuus korostuu siis eri rooleissa ja
eri tasoissa organisaatiossa edellytyksend, jota luovien ajatusten ilmeneminen edellyt-
tad.

“Toisaalta tullaan siihen puoleen, ettd oletko itse tehnyt niitd niitd tyo-
tehtavid, joita sa liidaat nyt muita tekemaan? Eli osaatko sa haastaa nii-
ta tekijoita? Silloin se tarkoittaa sita, ettd vaikka sa et olis kaikkea syva-
osaavasti itse tehnyt, niin sun pitdd ainakin ymmartaa mita heidan tyo-
tehtaviinsa kuuluu, jotta sa pystyt haastamaan niitd, ja pystyt niita lin-

Jjaamaan. Ja siihenkin pitdd kdyttdid aikaa.” H4

5.2.2  Taidot ja prosessit

Luovuusprosessit tarkoittavat erilaisia yksildiden tapoja toimia eri tilanteissa omassa
tyossaan yksilona ja ryhmatilanteissa. Luovuusprosesseja voidaan kutsua myods luovuus-
taidoiksi, ja tdamé kuvaa osittain jopa paremmin sitd, etta yksil6illa on jonkinlaista ky-
vykkyytta toimia tietylld tavalla. Vastaajien aineistosta on havaittavissa selkeasti, etta
organisaatioiden tyontekijoista voidaan muodostaa luovuutta tukevia ominaisuuksia
erilaisten prosessien tai toimintatapojen puitteissa. Selkeasti luovuutta tukevia prosesse-
ja tai taitoja olivat harjoitteleminen, kokemus ideoiden kehittamisesta, itsekuri, epavar-
muuden sietokyky, itsendisyys, riskinottokyky ja kyky kayttdd uusia nakokulmia on-
gelmanratkaisussa.

Uusien ideoiden tuottaminen ei ole kaikille vastaajille luontaista, vaikka he kuvaile-
vatkin joillekin uuden tuottamisen olevan huomattavasti helpompaa kuin heille itsel-
leen. Aineistosta ndhdéén, ettd ideoinnin harjoitteleminen on jo itsessaan tarkeaa, mikali
uusia ajatuksia on ja nédkokulmia halutaan saada aikaan. Kyky muodostaa uusia nako-
kulmia tai ndhdd oma toiminta, ajattelu tai argumentit toisesta nékdkulmasta on hyvin
vaikeaa. Kuitenkin mikali tatd kykya paasisi harjoittelemaan ja mitd enemman tdma on
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tiedostettu piirre organisaation toiminnassa, niin tdhan voitaisiin kiinnittdd enemmén
huomiota. Néain luovat tuloksetkin paranisivat mitd suurimmalla todennakdisyydella.

“Ihmisten pitdis osata ajatella, etti se luovuus on monipuolisempaa. Ja
oikeestaan luovuutta pystyy kehittimdcdn. Sdihdn pystyt kehittimddn sun
ajattelua tai ideointikykyd tekemdlld sitd.” HS5

Ajattelun kehittdminen taitona tai prosessina voidaan ndhdd myo6s normaalina ongel-
manratkaisuna ja analyyttisena ajatteluna. VVoidaan arvostella ndkemysta siitd, ettd onko
kyse luovuudesta, jos ihminen pyrkii ajattelemaan eri tavalla tai toisesta nakokulmasta
asiaan nahden. Aineistosta ilmenee myos kritiikkia toisenlaisen ajattelun tuottamiselle
ja tamén lokeroimiselle luovuudeksi. VVoidaankin kyseenalaistaa erilaisen ajattelun mo-
nipuolisuuden olevan vain ja ainoastaan ihmisen monipuolinen tydskentelytapa, eika
niinkaan luovuutta. Asioiden monitahoinen kasittely ei vield takaa sitd, ettd lopputulos
olisi jotenkin erityisen luova.

Epavarmuuden sietokyvyn kerrotaan olevan olennainen osa ihmisten kykya toimia
luovasti. Tydskentelytahti markkinointialalla on nopeatempoista ja erilaiset asiakaspro-
jektit alkavat ja loppuvat nopealla tahdilla. Tata kykyé vastaajat pitavét olennaisena,
mikali ylipdataan haluaa ja pystyy tyoskentelemaan alalla. llman epavarmuuden sieto-
kykyé ja kykya tarttua nopeasti uusiin haasteisiin ovat edellytykset paitsi luovalle toi-
minnalle, mutta my6s toimialalla toimimiselle heikommat.

”Sul pitdd olla todella korkea epdvarmuuden sietokyky, kun sd oot tdlld
alalla. Tai ei sulla oo pakko olla, mut jos sul ei 0o, ni kyl sul jonkun ajan
pddstd aika paha olo on. Asiat muuttuu niin nopeesti, et just ku sd oot aa-
tellu et nyt md oon oppinu tdn jutun, ni se muuttuu. Sun pitid pystyd
hyviksymddn se asia, joka joillekin vihdn perfektionistisimmille tyypeil-
le, joihin itsekin kuulun jollain tasolla, ni se on aika vaikeeta ens al-
kuun.” HI

Kyky sietdd epavarmuudesta kumpuavaa painetta omalle tydskentelylle voidaan pitaa
ihmisen persoonallisuudesta tulevana piirteend sopeutua erilaisiin tilanteisiin ja toimia,
kun varmuutta jostain asiasta ei ole. Jotkut pystyvat tdhan paremmin, ja jotkut huo-
nommin. Tdman piirteen psykofysiologinen perusta on psykologian tutkimuksen parissa
perusteltavissa, ja tdima otettaan l&hinnd annettuna ominaisuutena. Kuten vastaajat tuo-
vatkin ilmi, niin epdvarmuuden sietdminen johtaa siihen, etta pystytdadn tekemaan itse-
néisia ratkaisuja vaikka lopputulos ei ole varma. Tdman voisi nédhdé siten, ettd kyke-
nevaisyys tehda tyoté sdilyy epdvarmuudesta huolimatta. Kriittisesti tulkittuna tdma voi
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ylipaataan olla edellytys tyoskentelylle, mutta ei sindnsé vield valttamatta tuota varsi-
naisesti luovaa tyoskentelyé ja lopputuloksia.

Vastaajien aineistosta kdy myos ilmi se, ettd itsendisyys ja riskinottokyky tyossé ka-
sitetddn luovuutta edistaviksi piirteiksi. Asiantuntijatytssa jokaiselle on méaritelty vas-
tuualueensa tydssd, jolloin jokainen hoitaa melko itsendisesti oman osa-alueensa tyon.
Itsendisyys nahdaan tydn peruspiirteend ja siind tulee myods valmius ja mahdollisuus
ottaa riskejé vapauden ja itsendisyyden puitteissa. Tietynlainen autonomia organisaation
tasolta on annettu alaspain tyontekijoille, jotta he pystyvét toteuttamaan tyotehtaviaan
parhaaksi katsomallaan tavalla. Luottamus tyon tekemiseen on suuri, eika tyotavalla ole
oikeastaan valia, kunhan tyo tulee tehtya.

"Siel voi olla tosi monta. Niin yleensd se on silloin aika itsendistd, ettd
jokainen tavallaan hoitaa oman tonttinsa. Siitd on tehty kattotasolla,
esimerkiksi asiakkuuspddllikot ja -vastaavat on mddritelly vaikkapa ettd
mitd kanavia otetaan kdyttéon, ja sit aika pitkdlti jokainen suunnittelee

sen omansa.” H2

“Erityyppisid etenemismalleja. Kai se luovuus on sitd, ettd uskalletaan

ottaa riski, ajatella eri tavalla. Nihdd asia jollain toisella tavalla.” H6

Itsendisyys ja riskinottokyky voidaan nahdé taidoiksi tai prosesseiksi, jota asiantuntijat
toteuttavat joka tapauksessa tydssaan jatkuvasti. He tekevat paatoksia ja toteuttavat teh-
tavia jatkuvalla periaatteella rutiininomaisesti. Voidaankin arvioida, ettd miten rutiinista
tulee luovaa, ja onko silla edes luovuudelle merkitysta, etta tehtavien tekeminen on itse-
naistd. Selkeasti riskinottoa tulee tehdd, mikéli halutaan saada aikaan jotain uutta, silla
uusien asioiden lopputulemista ei voi olla koskaan varma. Siksi uskonkin, etta riskinot-
tokyvylla on paljonkin merkitysta uusien ideoiden keksimisessa organisaatiossa.
Brainstorming-menetelmén kayttdminen on yksi keskeinen prosessi, mité yrityksissa
kaytetdan luovaan ideointiin. Yritykset soveltavat téllaista metodia siten, ettd he ko-
koontuvat esimerkiksi projektin alussa ideointipalaveriin, jossa jokainen pyrkii tuotta-
maan paljon ideoita projektia varten. Naissa tilaisuuksissa ihmiset voivat parannella
omia ideoitaan muiden esittdmilla kommenteilla tai parantaa joidenkin toisten ideoita
omillaan. Yleensa taménkaltaisten tilaisuuksien kerrotaan onnistuvan hyvin, koska jo-
kainen tuntuu panostavan siihen omilla ideoillaan, ja uutta saadaan todella aikaan.

“"Me ollaan esimerkiks aikaisemmin kéytetty semmoista lyhyttd aamun
pikaworkshoppia semmoisiin caseihin, jos on esimerkiks oltu menossa

tapaamaan asiakasta, ja haluttu jotain kdttd pidempdd, ku mennddn sin-
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ne. Pistetty monta suunnittelijaa neukkariin, tunti aikaa ja briiffi ja sit he

tulee ideapaperin kanssa ulos.” H7

Toisaalta aineistosta tuli esille my6s vastakkaisia mielipiteitd luovuuteen tahtaavien
palavereiden ja brainstorming-tilaisuuksien pitdmiseen. Osa vastaajista totesi, ettd ta-
mankaltaiset ilman taustatietoja toteutettavat ideointitilaisuudet eivét ole kaikkein opti-
maalisimpia tyopédivan muun toiminnan kanssa. Tasté korostui tyontekijoiden tarve teh-
da rutiininomaisemmin tehtavid, ja valmistautua erilaisiin ideointitilaisuuksiinkin etuka-
teen. Yllattden ilman ennakkovaroitusta pidetyt ideointitilaisuudet nayttaytyvat siis kah-
dessa valossa vastaajien joukossa.

” Jotenkin se ajatus siitd, ettd sun pitdis pystyd silloin tekemdcdn ideointia
tai ajattelua, niin silloin sun pitdis pystyd katkaisemaan se tyomoodi ja
siirtyd ihan eri moodiin ja kdyttdd ihan erilaista puolta aivoista pel-
késtddn, ni silloinhan se tarkoittaa sitd, ettd parhaimmat ideat tulee
vleensd tyéajan ulkopuolella illalla. Et sitte tehdddin kaikki prosessit niin,
ettd me ideoidaan tdssd puolessa tunnissa ja sitten case closed, kun se pi-
tdis mennd niin, ettd md ensin kerron teille, ettd tdlldsid ja miettikdd
kaikki tahollanne, ja silloin kaikki olis voinut sit nimenomaan sielld taka-
raivossa jo jonkin aikaa haudutella ja sit sen jilkeen ehkd kertoa yhteen

Jja kdydd ldpi ne ajatukset. Se on musta prosessina paljon parempi.” H4

Aineistosta nousevat esille myos sosiaaliset taidot edellytyksena luovan ilmapiirin sai-
Iyttdmiseen. Tyon luonne on sen tyyppista, ettd henkil6t vaihtavat paljon ideoita toimis-
tolla tydskennellesséan, ja ajatuksia esimerkiksi erilaisista kampanjoista vaihdetaan pal-
jon. Haastateltavat korostavat sosiaalisuuden merkitysta luovuudelle, silla luovien ide-
oiden kehittyminen sosiaalisissa tilanteissa ndhdaan enemmankin saannénmukaiseksi
ilmioksi.

”...md saan keskustelun kautta paljon enemmdn koko ideoita syntymdidin.
Se on mulle se prosessi hyvin pitkdlle semmoinen, ettd kdydddn dialogia
eri ihmisen kanssa ja heitelldidn asioita ilmaan. Se on musta aika vahvas-

ti luovuutta.” H4

”...ainahan ideoinnissa sanotaan, ettd sun kannattaa kehitelld sitd ideaa
muiden kanssa, tai kertoa se mahdollisimman monta kertaa, ja katsoa
mikd on vastaanotto. Jos kukaan ei ymmdrrd sun ideaa, ni se on tuskin

hirveen hyvd. Ja toisaalta aina ennen ku lihtee asiakkaalle myymdidnkin
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sitd, niin kannattais testaa se muilla, koska sehdn voi olla, ettd sd vaan

itse ymmdrridt sen.” H5

Kuitenkin omaa rauhaa tarvitaan, ja sosiaalisuus ei ole kaikilla luovuuden edellytys ja
parhaiden ideoiden lahde. Osa tarvitsee tydskentelylleen rauhan, jotta asioiden proses-
soinnille jaa tarpeeksi aikaa. Tama tuntuu olevan myods melko lailla ihmisesté ja persoo-
nasta juontuva piirre, ja jokaisella melko yksilollista. Toiset tuntuvat pitdvan yhdessa
ideoiden tuottamisesta ja toiset mielelladn tydskentelisivat itsendisesti.

”...sit ainakin omassa tydssdni, ni md tarviin sen rauhan, ettd md pystyn
lukemaan ne taustat rauhassa ja keskittymdcdn siihen. Vililld kun on tosi
hektistd, niin se ei oo se ideaali keksid jotain tai edes saada sitd paperil-

le. Kyl se vaatii sen tyorauhan.” HS5

Organisaatiossa, jossa ihmiset tydskentelevét jatkuvasti yhteistydssé toistensa kanssa,
vaikka toteuttaisivatkin omia erillisié tehtaviaan, tulee haastateltavien mukaan kiinnittaa
jatkuvaa huomiota toistensa kanssa toimeen tulemiseen. Sosiaaliset konfliktitilanteet
voivat haastateltavien mukaan aiheuttaa tilanteita, joissa ei valttaméatta paasta projektis-
sa eteenpdin. Toisaalta miké&an konfliktitilanne ei kérjisty koskaan siten, ettd puhumalla
ei tilanne olisi ratkennut. Aineistosta kdy ilmi, ettd ihmiset, jotka ovat hyvin ratkaisu-
keskeisid, tulevat toimeen organisaation tydskentelymallissa ja tdimankaltaisten ihmisten
parissa tyoskentely on kaikkein hedelmallisintd. Ongelmien ratkomiseen keskittyminen
tuo oman osansa ryhmadynamiikan ja tydyhteison toimintaan.

"Kyl musta tuntuu, et suurimmaks osaks aika smoothisti noi asiat menee.
Ei mul oo missddn tiimissd oo ollu sellaista tilannetta, et mul olis ollu
sellainen olo, et mun olis tarvinnut sanoa, et tdd on ihan, et ei tds oo mi-

tddn jirkee.” HI

"En oo koskaan tormdnnyt konfliktitilanteeseen, jossa olisin ollu tdysin
eri mieltd siitd, mitd kuuluu tehdd. Aina on loydetty perustelemalla ja

keskustelemalla se, ettd mikd on oikea suunta.” H7

Kuitenkin konfliktit ovat jossain maarin valttamattomid, kun vastakkaisia ideoita ilme-
nee ja vahvat persoonat kohtaavat toisensa. Vastaajat nakevat osittain konfliktin myos
oleelliseksi osaksi sité, ettd tuloksia syntyy. Aineistosta tulee esille myods vastakkaisia
vastauksia konfliktien jatkuvan esiintymisen puolesta. Konfliktit ndhd&éan rakentavina
prosesseina ja niiden ratkaisu keskeisena taitona. Vaikka vastakkainasettelua ja ristirii-
toja ilmenee, niin niiden ratkaiseminen on jokapéivaisté ja kaikesta tunnutaan selvidvan.
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Vastaajat kuvaavat konfliktit véalttdmattomina ja tarkeind elementteind, jotta paras luova
idea lopulta saavuttaa voiton eri ideoiden taistelussa.

”Jos on luovia ihmisid, kaikki on sallittua. Totta kai niilld on tdsmdlleen
erilaiset ndkemykset. Sit mékotetddn ja ollaan hiljaa ja sit huudetaan ja
sit pyydetddn anteeksi. Musta ei oo tarkoituskaan pddstd kompromissiin.

Parempi on, ettd parempi idea voittaa ja toinen hdvidd.” H6

"Tddlld huudetaan vililld kovaakin. Tddlld saatetaan olla eri mieltd jon-
kun ihmisen... Yleensd henkilokohtaisesti ei loukata ketddn, mutta me
saatetaan kinata siitd, ettd joku on kdyny myymdssd asiakkaalle jonkun
idean mikd on aivan pdcdton, mikd ei oo meiddn mielestd toteutettavissa.
Sit toisaalta tddlld ei kauheasti kyrdilld seldn takana, et ne asiat kerro-

taan sit kylld. Huudetaan selvdiiksi ja sit jatketaan eteenpdin.” H7

Toisaalta erilainen kireys ilmapiirissa tai dadnenkorottaminen voidaan nédhdé henkisen
vakivallan kayttond tyoyhteison valtapyrkimyksissd. Omia ideoita puolustetaan ja
kamppaillaan toisenlaisia nakemyksia vastaan. Kuitenkin vastaajien puheesta tulkitsen
sen, ettd konfliktit eivat aiheuta ilmapiirin Kireyttd tai vaikuta henkiselta vakivallalta
vastaajien joukossa, vaan jopa vélttaméattomyytend ideoiden tuottamisessa. Tama on
monesti hienovaraista rajanvetoa, jota yksilot joutuvat itse tydssaan tekemaén, ja on
taysin henkil6iden tulkinnasta Kiinni, ettd miten eri tilanteet tulkitaan. Kuitenkin vastaa-
jista vélittyy varaukseton hyvéksynta sille, ettd konflikteja tarvitaan, eivatka ne koskaan
eskaloidu liian pitkalle, vaan aina pystytaan sovittelemaan.

5.2.3  Sisdinen motivaatio

Motivaatio nousi esiin aineistosta kolmantena yksiléon kohdistuvana teemana. Motivaa-
tio lisdéd monia asioita yleisesti tydviihtyvyyteen ndhden, ja se koostuu vastaajien mu-
kaan useista erilaisista asioista, kuten tyon ilosta, kiinnostuksesta omaa ty6ta kohtaan ja
halusta saada aikaan asioita tydssdan. Motivaation vastaajat kertovat olevan olennainen
osa sitd, ettd ihminen voisi edes ajatella luovasti. Toisaalta mahdollisuus ajatella luovas-
ti ja eritavalla rutiinitehtdvien joukossa tuo jo itsessaan lisad motivaatiota tyohon vastaa-
jien mukaan.

“lhan kaiken kaikkiaan luova ajattelu antaa sellaisen hirvedn inspiroi-
van lisdkerroksen tdihdn tyéhon ja markkinointiviestinndn suunnitteluun.

Kylli se on sellainen asia minkd md nden itse ainakin antavan todella
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paljon motivaatiota tehdd. Than selkedisti. Ihan ration pdidlle rakennetaan

luovuus, niin se on aika hieno yhdistelmd siind vaiheessa oikeasti.” H4

Johtaminen motivaation aikaansaannissa nayttaytyy merkittavana tekijand luovuuden
edistdjana. Aineistosta nousee esille henkilékohtaisen johtamisen rooli ihmisten tyon
tukemisessa ja ilmapiirin yllapitajand. Esimiesten ja tiiminvetdjien hyvd kommunikaatio
ja aito kiinnostus ihmisistd omina itsendén on olennainen osa motivointia, ja hyvén tu-
loksen aikaansaantia yrityksissa.

"Niin mun mielestd se on parasta motivointia olla kiinnostuneita ihmi-
sestd than ihmisend, eikd tuotannontekijoind. Kyl md kysyn mitd sd teet,
mut kyl md enemmdn kysyn mitd sun lapselles kuuluu, ai onks sun isds
vield sairaalassa ja ndin... Niin heilld on semmoinen olo, ettd heistd
vdlitetddn. Eikd se oo opeteltu asia, vaan se on luontaista. Luovuuden
motivointi on parhaimmillaan silloin, kun ihmiselld on hyvd olla tai he

kokee itsensd arvokkaaksi.” H6

Toisaalta laheisten suhteiden rakentaminen ja emotionaalisen siteen luominen tyonteki-
joiden ja tydnjohdon vilille voi toimia myds vallankéyton valineend. Aineistosta nousee
esille se, ettd mikéli tyontekijoiden ja johtajien vélilla on hyvé luottamus ja jopa jonkin-
asteinen tunneside, niin tdméa voi asettaa henkildkohtaisia paineita ihmisten suoriutumi-
selle tyostaan. Ylitdiden tekeminen voidaan nahda jopa velvollisuutena tydnantajaa
kohtaan, silla motivaatio kohoaa korkealle tasolle, jolloin tyonantajan vaatimuksista ei
valttdmatta voida kieltaytya.

“Meilld on tosi harvassa semmoiset pdivdt, ettd meilld olis toimistosta
valot pois 16:30 tai edes 17:30, et kyl meilld aina joku on pidempdcdn sit-
ten. Vililld on sitten semmosia hetkid kun on rauhallisempaa ja sitten pi-
detddn ylitoitd pois ja... Suurin osa varmaan kokee sen velvollisuudek-
seen, ettd tietyt asiat tdytyy saada tehtyd. Mut sit mydskin pyritddn otta-
maan se jdrki kdteen aina vidlilld. Et ndd on asioita, mitd ei oo pakko
saada tdnddn endd eteenpdin. Kylld se pyritddn aina pitdmddn semmoi-
sena, ettd se ei olis se paine niin kova.” H7

“Kai se hiukan semmosta pelipolitiikkaa on. Tai ainakin sen huomaa, et-
td siithen tulee mahdollisuus. Vaikeampi kieltiytyd. Toki monesti sano-

taan myos, ettd mee nyt kotiisi. Kyl md luulen, ettd on aika tyytyvdisid.”
H6
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Pitkén tyopéaivan tekemista pidetddn jopa jossain méaarin vakiotoimintatapana, eika sité
kyseenalaisteta vélttdmatta edes. Tamé voi johtua nimenomaan henkildiden keskuudes-
sa vallitsevasta korkeasta sisdisestd motivaatiosta tyotehtévia ja alaa kohtaan, tai toisaal-
ta pakkotilanteesta, jossa tehtévat tulee saada tehtya. Pitkien pdivien tekeminen voi olla
tyénjohdollinenkin ongelma, silla jos resurssit eivét ole riittdvid tyotehtévien tekemi-
seen, niin silloin ennen pitkaa henkildston tydkyky voi kérsia tasta. Liiallista tyotaakkaa
pyritddn kuitenkin helpottamaan pienilld asioilla toimistolla, hyvélla tydilmapiirilla ja
toisaalta toimiston toimivilla henkildkohtaisilla suhteilla.

””Me selvitdidn tdstd yhdessd” —fiilis on paljon parempi kuin “tdstd ei
tuu mitddn”. Ne on kuitenkin vdlilld hyvin ldhelld toisiaan. Me ollaan
tehty semmoisia pienid asioita tehty tissd syksylld, ettd md oon vdlilld
huutanu, ettd “pitdisko avata karkkipussi”, ja joka kerta on kuulunut ettd
”JOO!” Me on sitten haettu kaappiin, ettd meilld on voileipdtarpeet tuol-
la, jos pdivit venyy... ja pientd, milld on saatu sitten se... ettd tehtdis se

jollain tavalla edes miellyttiviks.” H7

Henkildston viihtyvyys ja toimivat ihmissuhteet toimistossa nousevat vastaajien joukos-
ta selkeéksi piirteeksi motivaation yllapitajana. Tyoilmapiiri on selkeésti asia jota arvos-
tetaan ja arvotetaan ylapuolelle eniten tekijoistd, jotka edesauttavat sujuvan tyon teke-
mista toimistoymparistdssa. Puheissa vastaajilta tuodaan esille, ettd yrityksen taloudel-
linen suoriutuminen ja ihmisten valiset suhteet luovat oleellisen kehyksen sille, etta
toiminta ylipadénsa voi rakentua kestavalle pohjalle, ja ihmiset suoriutuvat tyotehtévis-
taan. Koska ilmapiirin suotuisuutta pidetadn edellytyksena toiminnalle organisaatioissa,
niin sitd pidetddn myos edellytyksena sille, ettd ihmiset voivat aikaansaada luovia rat-
kaisuja.

“Yhden firman pomo sanoi kerran, ettd monessa yrityksessd kuvitellaan,
ettd viihtyvyyden takaa se, ettd on hirveen hieno espressokone. Silld ei oo
mitddn merkitystd, kunhan talous on kunnossa ja ihmisten vdliset suhteet
on kunnossa. Se on ihan sama mitd juodaan. Se kone ei muuta sitd, jos

kaikki rakenteet ei oo kunnossa. Se ei muuta sitd miksikdadn.” H6

Motivaatiota laskevia piirteitd oli aineistosta I0ydettavissd tiedon jakamisen esteisté.
Kun tietoa asiakasprojekteista ja tyOtehtavien edellytyksistd ja vaatimuksista ei jaeta
tarpeeksi ihmisten kesken, vastaajat kokevat tallaiset informaatio- ja viestintivajeet pal-
jon motivaatiota laskevina. Vaikka oma kiinnostus projektiin ja sisdinen motivaatio tat4
kautta olisikin kohdallaan, niin tiedon epdsymmetrian lisddntyminen eri ihmisten ja teh-
tavatasojen Valilla lisdd tyytyméattomyyden tunnetta vastaajissa. Tulkitsen tastd, ettd
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tiedon jakamisen huonot ja toimimattomat kaytannoét voivat vahentéé ihmisten motivaa-
tiota tehdd tyotehtdvad, ja ndin vahentdd mahdollisuutta luovaan ajatteluun ja luovien
lopputulosten ilmenemiseen tydssa. Tassa korostuu johtamisviestinndn rooli tulosten
saavuttamisessa ja henkildston motivoinnissa, silla onnistuessaan kaikki kokevat ole-
vansa osa projektia ja tarkeitd yksiloité asioiden lapiviennissa.

"Sitten meilld on ehkd se ongelma, ettd kuitenkin tdytyy muistaa, ettd
meilld on loppuasiakkaan kanssa dialogissa asiakkuuspdcdllikét ja asiak-
kuuspinta. Sit se riippuu aivan siitd, miten he ehtii alaspdin tiimilleen
esim. jakaa tietoa. Esim. tiimille voi olla joskus hyvinkin epdmotivoivaa
se, ettd heilld ei oo tarpeeks suurta kontaktia asiakkaaseen, ja sitten toi-
saalta jos asiakaspddllikké ei tarpeeks hyvin kiteytd tiimille tavoitteita ja
sitd mitd tdssd nyt ldhdetddn hakemaan, niin varmaan silloin se voi olla,

ettd on tilanne jossa on aikamoistakin painetta.” H4

5.2.4  Ulkoinen motivaatio

Ulkoiset motivaattorit, eli erilaiset aikapaineet ja dealinet, olivat myos lasna tyon teke-
misessa. Tyolle on maaritelty selkeat aikabudjetit ja tdssd madritellyssa ajassa tulisi saa-
da aikaan tarvittavat tulokset. Vastaajien mukaan on kuitenkin yleistd, ettd tehdyt tavoi-
teaikataulut rikkoutuvat ja venyvat hieman yli. Tamén tulkitsen aiheuttavan tyon teke-
mista paljolti totutun laisena ja toistavan hyvéksi havaittuja kaavoja. Tama ei tue kési-
tystd luovuuden tukemisesta, silla aikapaine altistaa ajattelemaan ja toteuttamaan kon-
vergentteja toimintamalleja, kun ei jaa aikaa ajatella vaihtoehtoisilla tavoilla.

Tavoitteelliselta kannalta aikapaineen olemassaolo on valttdméton motivaatiotekijé,
jotta tuloksia voidaan saada aikaan. Toiminnan kehittdminen organisaation tydskente-
lyssé ei myoskaan ole mahdollista oikein muulla tavalla, kuin projekteihin kaytetyn ajan
seurannan avulla. Vaihtoehtoisten laskentamallien kéyttéonotto voisi olla suotavaa luo-
vuuden lopputulosta ajatellen, mutta kaytannossa tamén mahdollistaminen organisaa-
tiokontekstissa on hyvin vaikeaa. Kaiken kaikkiaan aikapaine ndhdaan kuitenkin valt-
tamattomaksi ja tarpeelliseksi, jotta tuloksia saadaan aikaan. Tietylla tapaa tulkitsen
aikapaineen lasndolon myds myonteiseksi tekijéksi luovuuden suhteen, silla tavoitteelli-
nen luovuus vaatii rajoja ja vaatimuksia. Muuten tulokset olisivat hajanaisia tai tuloksia
ei saataisi aikaan ollenkaan.

“Aika on keskeisin rajoittava tekijd, koska se kumuloi siihen, ettd briiffit
on huonompia, se yhtendinen tai keskustelu on lyhyempdd, tai sitd ei 00

niin paljon. Loppuviimeks sitten kaikki johtaa siihen aikaan.” H7
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"Sit kun on kiire niin fokus on aika tiukka. Sit menndcdn ja tehdddn. Kos-
ka deadlinet ei jousta. Mut suurin osa téistd, meil on aika pitkd néikyvyys.
Aika viihdn tulee semmoista, ettd nyt tarvitaan kolmen tunnin pddstd tiet-

ty juttu. Niitdkin tulee. Kylldi se aika kiivas tahti on joskus.” H6

“"Mulla esimerkiksi on taloudellisia syitd, miksi md hoputan jotakin tditd.
Saatan aikatauluttaa ne tiukaksi, mutta kylld md pyrin varaamaan siihen
sen ajan mitd tarvitaan. Mut sit se monesti menee niin, ettd vaikka siihen
olis varattu neljd viikkoa, niin se tehdddn viimeiselld viikolla kahdella
viimeiselld pdivalld. Toki siind on sit sitd ajatustyotd ja hautomista alla

paljon. Ei se nyt hukkaan mene se edeltdvikddn aika.” H7

Ulkoisten motivaatiotekijoiden luonnehtiminen hyvéksi asiaksi voidaan tulkita kahdella
tavalla. Toisaalta kertomusten todenperéisyytta ei ole tarpeen kyseenalaistaa, eli henki-
|6t todella kokevat aikapaineen ja tyon vaatimukset tarpeellisina tekijoina tavoitteellisen
luovuuden aikaansaamiseksi. Toisaalta voidaan arvioida vastausten todenperéisyytta, eli
koetaanko aikapaineen ja tavoitteiden luomat vaatimukset sosiaalisesti hyvaksyttyina
seikkoina, ja niistd puhuminen positiiviseen sdvyyn oletusarvoisina tyéyhteiséssa? Tul-
kintani mukaan paineet aiheuttavat kuitenkin stressia tyontekijoissd, mutta oleellisinta
taitaa olla sopiva stressin maara naissakin. Oikea mééra painetta tuntuu olevan vastaaja-
joukossa hyvaksyttava ja jopa tarpeellinen tekijéa oikeiden tulosten aikaansaannissa.

5.3  Organisaatio

Kolmas padteema, joka haastatteluaineistosta on hahmotettu, on organisaatiotasolle
kohdistuvat teemat. Namé koskevat organisaation olosuhteita késitteellisesti johdon,
toimintakaytanttjen ja abstraktiotason, kuten arvojen ja strategian tasolla.

5.3.1  Luovuus julkilausuttuna arvona

Luovuuden arvo julkilausuttuna nakyy perussuhtautumisena luovalle toiminnalle ja ajat-
telutavalle koko organisaatiossa. Organisatorinen motivaatio rakentuu yksildéiden omas-
ta motivaatiosta toimintaan, ja muodostaa néin organisaation kokonaisuuden. Keskei-
sesti organisaation motivaation kuitenkin vaikuttaa johtotasojen toimijoiden suhtautu-
minen. Johdon tuki onkin tarke& osa luovuuden hyvéksymistd organisaation kaytannon
toiminnassa.
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Organisatorisia olosuhteita ja rakenteita tarkastellessa luovuuteen néhden aineistosta
pystyi nakeméaén erilaisia tukevia ja rajoittavia tekijoita paljonkin ja erittdin rikkaasti.
Perustavanlaatuisena hyvana piirteend organisaatioissa oli havaittavissa julkilausuttu
tukeminen luovuudelle ja sen tavoittelu myds tiedostettuna ominaisuutena. Luovuutta
pidetddn hyvéna ja tavoiteltavana ominaisuutena, joten se on kirjattu myds virallisiin
dokumentteihin kuten strategiaan ja arvoihin. Kuitenkin on huomionarvoista se, ettd
vaikka luovuus nahdaén tavoiteltavana ja hyvand ominaisuutena, niin sen lasnaoloa pe-
rustellaan ulkoisilla toimintaympériston paineilla esimerkiksi asiakkaista tulevina vaa-
teina tai toimialan yleisilta olosuhteilta.

”On se yks meiddn arvoista, ettd meiddn pitdis sitd tuottaa. Koska se

asiakkaiden vaade sen suhteen on niin kova.” H3

“Meilld on tdrked yks osa alue luovuus. Kylld se ndhdddn siind si-
sdltokonseptien kautta tuomassa meille siis lisimyyntid. Toki se on myds
semmoinen sisddnrakennettu toive, ettd ihmiset ajattelis luovasti ja out-
of-the- box, jotta l6ydettdis uusia ratkaisuja, eikd aina tarjottais sitd tut-

tua, kun on vuosia tehty ndin, niin tehdddn vaan.” H5

Luovuus nahdaan sisdédnrakennettuna toimintana, ja on toive siitd, ettd ihmiset ajattelisi-
vat luovasti aina ja talla tavalla pystyttdisiin 10ytdmaan uusia ratkaisuja tukemaan liike-
toimintaa. Luovuus nahdéaankin siis nimenomaan liiketoimintaa vauhdittavana tekijana,
jonka avulla voidaan saavuttaa parempia tuloksia toiminnassa taloudellisessa mielessé
ja asiakkaiden tyydyttdmisessd. Luovuutta ei siis nahda itseisarvona toiminnassa, vaan
se palvelee koko liiketoimintaa tavoitteena myynnin ja kannattavuuden kasvu. Pikem-
minkin toiminnassa tarkedmpana korostuvat hyvén ilmapiirin tukeminen, ihmisten viih-
tyvyys ja projektitavoitteet.

Luovuutta ja erilaisia ohjaavia dokumentteja pidetdén toisarvoisina kuitenkin toimin-
nassa. Erilaiset Kkirjatut tavoitteet nayttaytyvat vahemman tarkeédssa valossa arjen toi-
minnassa yrityksessd. Niitd pidetdan jopa valttaméattomana pahana vain esimerkiksi si-
joittajaviestinnan vaatimusten vuoksi.

"Nyt tdytyy sanoa, ettd mehdn ollaan porssiyhtio ja meilldhdn on tosi
sddnneltyd se, ettd milld tavalla me ulos tulemme. Md en oo ihan varma,
ettd onko tdd meiddn ulostuodussa missddn. Md luulen, ettd se on si-
sdisid keskusteluja ja tavoite ja tahtotila, ettd sitd parannetaan. Md luu-
len, ettd sitten kun meilld on jotain ndytettivdd, jotain konkreettista, ja

’

saavutettuja tuloksia, niin sitten varmasti puhutaan ulospdin enemmdn.’

H7
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”Se on tehty sijoittajaviestintddn ja muuta varten, mut se on ihan hum-
puukia. Md sanoisin, et jos sd meet mihin tahansa organisaatioon ja ky-
syt mikd meiddn firman missio on, niin joka 50. osaa sanoa sen hiukan
sinnepdin edes. Mut jos sd kysyt, mikd se fiilis on, ni se on eri asia. Jos-
kus se osuu ehkd kohdalleen.” H6

"Meilldhdn on juuri ndmd visio, missio... Mut md oon sanonut, ettd on
Yks hailee mikd meiddn visio ja missio on. Kukaan ei tiedd. On ihan sama
mitd sielld lukee. Md oon joskus sanonut, et jos te mietitte, ettd ainoo
sddnto mikd on tirked, on se, ettd tehkdd pddtoksid, josta te kuvittelette
ettd asiakas ja tyokaveri on ylpee teistd. Jos se on luovaa niin se on luo-

vaa, jos se on epdluovaa niin se on epdluovaa.” H6

Tarkedmpéana kuin asioiden kirjaaminen toimintaa ohjaaviin dokumentteihin nahdéaén
kuitenkin organisaation arki ja toimivuus. Tavoitteellisuus toiminnassa korostuu enem-
man ja se, ettéd asiakkaan tarpeisiin pystytdan vastaamaan. Luovuus tdssa toiminnassa ei
nayttdydy itseisarvona, vaan se on mahdollistaja, mutta ei edes edellytys hyvalle toi-
minnalle. Tarkedmpana asiana ndhdaan se, ettd toiminta on hyvaa ja ihmiset viihtyvét
organisaatiossa tyontekijoiné.

Tulkitsen aineistosta, ettd luovuuden rooli on hyvin ristiriitainen organisaation tasol-
la. Sen lasnéoloa tavoitellaan yksilon toiminnassa ja organisaation toimintaa yritetdén
mukauttaa siihen sopivasti, mutta toisaalta se ei ole tietoisesti suoraan tavoitteena. Naki-
sin, ettd asian tiedostaminen selkedmmin organisatorisena tavoitteena voisi tehda luo-
vuuden kehittdmisen paljon tarkoituksenmukaisemmaksi ja jarjestelmélliseksi. Mikali
organisaation toiminnassa luovuus on kuitenkin faktisesti lasna koko ajan, niin on risti-
riitaista, etté siitd ei puhuta kuitenkaan tavoitteiden tasolla. Tavoitteet on ilmaistu maa-
rallisind ja aikataulullisina tavoitteina, ja suuri asiakaspalveluorientoituneisuus nakyy
kaikessa toiminnassa, mutta mahdollinen luovien ratkaisujen lisdédminen voisi tehostua
tietoisemmalla luovuuden kasittelylla organisaatiotasolla.

5.3.2 Luovuus arvostettuna toimintana

Luovuuden kasittely tavoiteltavana ja arvostettuna toimintana jakoi mielipiteitd eri vas-
taajilla. Toisaalta sen tavoittelu nayttaytyi hyvaksyttyna tapana toteuttaa asioita, ja sii-
hen kannustetaan eri tavoilla, mutta toisaalta se ei nayttaydy itsetarkoituksellisena, vaan
valinearvoisena toimintana. Padasiassa erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen esittdminen nah-
daan hyvaksyttdvana toimintana ja siihen kannustetaan positiivisesti. Konflikteja tai
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ristiriitatilanteita ei ilmene niink&é&n ideoiden tuottamisessa, vaan pikemminkin siin,
ettd on esimerkiksi aiemmin kokeiltu jotain ideaa, ja todettu silloin se toimimattomaksi.
Talloin ideat kokevat vastarintaa, eivatké etene toteutukseen asti, ja tdimén voi késittaa
ideoiden ja luovuuden rajoittamiseksi. Toisaalta myos erilaista Kitkaa luovien ideoiden
toteuttamiseen tulee l&hinna asiakkaan puolelta.

“En sanois, ettd on luovien ratkaisujen suhteen sisdisesti mitddn konflik-
teja. Kyl tddlldkin arvostetaan, kun ajattelee vihdn erilaisia toteutuksia.

Yleensd on, ettd ilman muuta kokeillaan.” H2

“Ja sanotaanko, et jos asioita torpataan, ni yleensd ne torpataan enem-
mdnkin asiakkaan pddssd, kuin tddlld. Ja sitd tapahtuu ihan jatkuvasti, ja
siitd ei voi ottaa itteensd. Et sd annat sun parhaan suosituksen ja joko se
otetaan huomioon tai sit sitd ei oteta huomioon. Ja hyvin usein otetaan
huomioon, koska sen takia ne asiakkaat meiddn asiakkaita on. Asiakkai-

takin on aika laidasta laitaan.” HI

"Vililld saattaa jopa olla niinkin pdin, ettd asiakkaalta tulee joku luova
idea, ja sit sd ite tieddt, ettd tdd ei toimi yhtddn, ettd tditd on kokeiltu en-
nenkin, ettd sd saatat ite antaa neuvoa sit, et ehkd ei kannata tehdd ndin,

vaan voisko tan tehdd ndin.” H2

Tulkitsen aineiston vastauksia siten, ettd luovuutta pidetdan arvostettuna ominaisuutena
organisaatiotasolla, mutta sen rooli ei ole kovin vakiintunutta. Erilaisia ideoita kannus-
tetaan toteutukseen, mutta tarkedmpéda on suoriutuminen tyostéd aikataulussa ja hyvilla
tuloksilla. Nden taman siten, ettd luovuus nayttaytyy organisaatiossa lasné olevana, kun
erilaisia ideoita jalostuu toteutuskelpoisiksi. Luovuutta ei koeta tarkoituksenmukaiseksi
ilmioksi tai prosessiksi, jonka kautta asiat tulisi ajatella 1api, vaan ikaan kuin vapaana
radikaalina, jonka toiminta on arvaamatonta.

5.3.3 Tiedonjako

Tiedon jakaminen nousee my®s organisaation tasolla keskeiseksi teemaksi. Organisaati-
on tasolla tiedon jakamiseen pyritddn Kiinnittdmé&an huomiota tarjoamalla tyontekijoi-
den kayttoon ajantasaista tietoa asiakasprojekteista mahdollisimman projektin alkuvai-
heessa, ja aina kun tieto péivittyy projektin aikana. Tietovajeeksi organisaatiossa kuva-
taan useimmiten projektin edetessd ilmaantuvan tiedon jakamista, silld tieto ei valtta-
métta etene johdonmukaisesti asiakkaalta projektipaallikolle tullessaan muulle tiimin



65

jasenelle. Tdméa kuvataan olevan lahinna henkildsta kiinni olevaa, ja oma-aloitteisuuden
merkitysta tietoresurssien haussa korostetaan. Tietoa kylla on saatavilla, eikd kukaan
tarkoituksenmukaisesti sitd pimita pois muilta. Tietoon liittyvaa vallankéyttoa ei sinansa
nayta esiintyvén, mutta se voi olla piilotettua toimintaa.

Organisaatioissa on lasna jakamisen kulttuuri, silla ihmisten kerrotaan jakavan asioi-
ta toisilleen. Tdma ei tarkoita siis suoraan asiakasprojektikohtaisten tietojen jakamista,
silld alalla on lasna ns. kilpailijahygienia. Eli esimerkiksi ihmiset, jotka tydskentelevat
jonkun toimialan asiakkaan parissa, eivat osallistu toisen saman toimialan asiakkaan
projektin kanssa tydskentelyyn. Taman on alan organisaation toiminnan kannalta hyva
kaytanto, silld se mahdollistaa useampien saman toimialan asiakasorganisaatioiden ot-
tamisen asiakkaaksi vaarantamatta toisen asiakkaan arkaluonteisia tietoja. Jakamisen
kulttuuri tarkoittaa organisaatioissa yleisluontoisempaa tiedon jakamista, vapaata pu-
humista ja lasna olemista.

Tiedon jakaminen ja informaation valitys nousee esille haastateltavien vastauksista
seikkoina, jotka lisddvét tyytyvéisyyttd tyohon, tyotehoa ja mahdollisuuksia luovien
ideoiden tyodstamiseen. Tarpeellisen tiedon rooli on suuri, kun ihmiset haluavat tydstaa
uudenlaisia ideoita, silla eri asioiden yhdistely tarvitsee hyvéan tietopohjan. Tiedonjako
ei myoskaan onnistu aina tarkoituksenmukaisella tavalla, silld aikataulut ja inhimilliset
virheet tiedon valittymisessé luovat viestintavajeita organisaatiotason toimintaan.

Tiedonjako néayttaytyy toiminnassa suunnitteluna ja toisaalta retrospektiivisena toi-
mintana. Vastaajat kokevat, etta tiedon jakaminen on Kriittista tiimien tehokkaalle tyos-
kentelylle, ja jos tieto ei kulje organisaatiossa, se koetaan todella epamotivoivana. Myds
jaetut nakemykset siitd, ettd missa organisaationa on onnistuttu ja missa epaonnistuttu,
kasvattaa luottamusta ja organisaatiotason suorituskykya.

”Se on hyvin paljon sitd tiedonjakamista, joka lisdd ymmdrrystd ja joka
lisdd todenndkoisesti kiinnostusta siithen, ettd mitd me ollaan tdssd teke-
mdssd ja mitd me yritetddn saada aikaiseks ja kdviké ndin ja tapahtuiko
tamd.” H4

"Ehkd semmoinen toiden ja ideoiden jakaminen. Ettd kerrottais omista
onnistumisista ja epdonnistumisista. Ehkd porukalla purettais, ettd miksi
joku asia toimi ja miksi ei toiminu. Meilld on ollut erilasia tyékaluja tin

tekemiseen, mutta ne on kiireessd jddnyt nyt pois.” H7

Taman voi nahda ylipaansa liittyvan organisoitumiseen ja projektien toteutuksen arvi-
ointiin, mutta luovuuden kannalta kyse on oppimisprosessista. Oppiminen ja virheiden
lapindkyvéksi tekeminen, ja toisaalta onnistuneiden kaytantéjen toistaminen voi ndke-
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mykseni mukaan auttaa luovuutta, luovia ratkaisuja ja niiden implementointia tydsken-
telyyn pitkalla aikavalilla.

Aineistosta nousee myos esille tiedonjakoon liittyvét haasteet ihmisten motivoinnissa
esimies- tai tiiminvetdjaroolissa. Toisaalta johtajan tai vetdjan roolissa toimiessa vastaa-
jat kertovat olennaisena asian tyon johtamista olevan tiedon tarpeellisen mééran jakami-
nen tyontekijoiden kanssa, mutta toisaalta tulisi myos haastaa nakdkulmasta. Tiedon
jakaminen on Kriittisessé roolissa eri ndkemysten muodostumisessa, ja tulkitsen, ettd
toisaalta riittdvd maara tietoa paatosten tekemiseen ja erilaisten ideoiden muotoutumi-
seen on kriittinen tekija mahdollisten luovempien ideoiden tuottamiseksi. Toisaalta esi-
mies tai tiiminvetdja voi toimia tiedon portinvartijana, ja jakaakin tietoa oman néke-
myksensa kautta, ja tassa tiedon rooli yhdistyy vallankdyttéon myos. Luovuuteen néh-
den olisi hedelmallisintd, mikali tietoa olisi mahdollisimman paljon kaikkien saatavilla
heti projektin alusta lahtien.

“Haastamista tosi paljon, mun mielestd haastamista. Missd on myés kak-
si puolta. Toinen puoli on se, ettd sun pitda haastaa siitd nakokulmasta,
ettd todennékoisesti sulla on kuitenkin kaikista eniten tietoa siita, etta mi-
ta asiakas on sinulle asiasta jakanut, eli muistaa kertoa se tieto. Kaikki
olennainen mika voi vaikuttaa, jolloin sun pitda jonkun verran kayttaa

aikaa siihen, ettd sd jaat sen tiedon.” H4

5.3.4  Resurssit

Organisatorinen resursointi on tarkedtd mille tahansa organisaatiolle. Se, ettd on oikea
maara ihmisia tekeméssa heille mitoitettu maara tyota on johtamistoimintona keskeisté.
Liika tai lilan vahdinen tydmaara kertoo resursoinnin ongelmista, ja epésuhdat tassa
voivat purkautua joko stressiné tai huonoina tuloksina. Resursointikysymyksesta aineis-
tosta nousivat esille Kiireen ja paineen ilmeneminen ilmapiirissd ja omassa toiminnassa
vastaajilla.

Kiire ja paine nayttdytyy organisaatiotason ilmapiirissd joskus konflikteja aiheutta-
vaksi, sillad vastaajat kertovat kiireen olevan sellaista, ettd tuloksia taytyy tuottaa van-
hoilla hyvéksi havaituilla malleilla esimerkiksi aiemmista samankaltaisista projekteista.
Tama altistaa sortumisen joskus bulk-tyyppisen materiaalin tuotantoon. Kokemus alalta
ja ailemmista projekteista kuitenkin lopulta hioo ihmiset ammattilaisina paremmiksi,
jolloin téiden tekeminenkin sujuu nopeammin ja aikataulupaineeseen pystytdan vastaa-
maan paremmin. Nayttaa selkealtd, ett4 kiire ei ja aikapaine eivat vaikuta positiivisesti
luovan ajattelun ilmenemiseen ja luovien tulosten aikaansaantiin. Resursoinnin ongel-
mat vaikuttavat suoraan vaihtoehtoisten tapojen miettimiseen jaavéaan aikaan.
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”Sit tullaan resursointikysymykseen. Koska luovuus tarvii aikaa, jotta
pystyy olemaan luovia. Ihmisten aivot tarvii aikaa, et ne voi olla luovia.
Sit jos sun pitaa tykittad koko ajan jotain, ni et sa oikeasti pysty siihen.
Tai jos sa pystyt, ni sa oot tosi vasyny tyopaivan jalkeen. S& et valttamat-

td vedd hirveen kauan niin tdysilld.” HI

Resurssit tutkituissa organisaatioissa ovat oleellisesti tarkeitd tuloksen tuottamiseksi.
Vastaajat kokivat, etta resursseja, joita he tarvitsevat tyonsa tekemiseksi, ovat tarpeelli-
nen aika, tieto asiakkaan toimista ja ajantasaiset jarjestelmat.

“Esimerkiks sisdiset meiddn jdrjestelmdt, osa on aika vanhoja, ja niistd
on kylld pidetty mekkalaa, ettd ne ei oo hyvid. Siihen on tartuttu nyt. On
tulossa ilmeisesti parannuksia nyt. Taas tehostaa omaa tyétddn.” H2

Rajallinen aika nousee tassakin teemassa esiin vahvasti, silla vastaajat kokivat sen ole-
van suurin rajoittava tekija luovien ideoiden tuottamisessa ja oman tydnsa tarkoituk-
senmukaisessa toteuttamisessa. Madréajat ja nopeasti tulevat asiakkaan toimeksiannot ja
toisaalta toivomus uusista ideoista ja toteutuksista aiheuttavat usein ristiriitaisia tavoit-
teita. Haastateltavat kertoivat, ettd he mielellddn haluaisivat ja tuottaisivat uusia toteu-
tuksia tydssaan, kehittaisivat uusia toimintatapoja ja Kyseenalaistaisivat enemman va-
Kiintuneita toimintatapoja, mutta aikaresurssin puute ajaa tekemaan rutinoituneemmin ja
hyvaksi havaittuja keinoja kéyttaen.

Tietotekniset sovellukset ovat vastaajien mukaan osaltaan edesauttamassa tehokasta
ja tarkoituksenmukaista tydskentelyd. Kun asiakkaasta, projektin jostain osa-alueesta tai
joistain toimintatavoista pitad saada tietoa, niin tyontekijoiden tueksi tarjotut tietojarjes-
telmat ovat tukemassa toimintaa. Nama jarjestelméat saavat myds kritiikkid osakseen, ja
vastaajat kertovatkin joidenkin ohjelmistojen vanhentuneen kéaytostd, ja kuvaavat naiden
hieman jattdvan organisaatiota jalkeen kehityksesta alalla. Tassé suhteessa jarjestelma-
kehitys ja jarjestelmien adaptaatio on osoitus alalla vaikuttavista isomorfisista voimista,
jotka osaltaan koetaan olevan edellytyksia markkinoilla parjaamiseen.

"Tdd on tosi nopeesyklistd tdd tyo. Sitten meilld on ehkd se ongelma, ettd
kuitenkin tdytyy muistaa, ettd meilld on loppuasiakkaan kanssa dialogis-
sa asiakkuuspddllikot ja asiakkuuspinta. Sit se riippuu aivan siitd, miten

he ehtii alaspdin tiimilleen esim. jakaa tietoa.” H4

Koulutuksen mahdollisuudesta vastaajat myds puhuivat tarpeellisena resurssina. Tassa
kohtaa kéytannot vaihtelevat organisaatioissa, silla toisessa organisaatiossa vastaajat
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kertoivat organisaation itsessaan tarjoavan koulutuksia eri sidosryhmiltd henkilostolle,
ja toisessa organisaatiossa koulutuksen hankkiminen on yksiléiden vastuulla. Eli mikéli
tyontekija itse 10ytaa jonkun tyéhonsa sopivan koulutuksen, niin voi anoa koulutukseen
osallistumista ja sen kustantamista organisaatiolta. Yleensé naihin toki suostutaan, silla
kouluttautuminen nédhddan molemmissa organisaatioissa hoydyllisend asiana alalla ke-
hittymisen puolesta. Se nahdaéan tarpeellisena tarjottuna resurssina organisaatiolta, ja
nopeasti muuttuvan alan yhtena toimintaedellytyksend, jotta ihmiset ja organisaatio voi-
vat kehittyd. Koulutuksen tarjoamisen johdonmukaistaminen on vastaajien toiveissa, ja
selkedsti sen strateginen rooli tunnistetaan.

“Meilldhdn on ihan hirvedsti sisdistd koulutusta tehdddn koko ajan. Kos-
ka se on ihan pakko tilld alalla. Asiat muuttuu ihan dlyttomdn nopeasti.

Se on yks erittdin tirked piirre koko tdlle toimialalle.” H1

“Meitd koulutetaan tosi paljon. Meilld on nykydcdn sisdistd kouluttamista

tosi paljon, ja tosi paljon asiantuntijoita.” H3

Koulutuksen tarjoaminen tyontekijoille organisaation sisalla nédhdaan yllattden myos
taysin painvastaisesta nakdkulmasta, ja on selkeésti organisaatioriippuvaista. Koulutusta
ei kuitenkaan nahda tastd toisesta nakdkulmasta taysin turhana toimintana, vaan sen
jarjestaminen organisaation nakokulmasta kyseenalaistetaan.

"Ei tietenkddn. Meiddn koulutusbudjetti oli tosi pieni viime vuonna. On
ollu niin huonot ajat koko toimialalla. Se on parasta koulutusta toi uu-

sien ihmisten rekrytointi, koska tulee uusia nuoria ihmisid.” H6

Kyl md oon aina sanonu, et jos joku meiltd haluaa koulutukseen, ni
kaikkihan pddisee aina. Joskus kéykin aika omaehtoisesti, tai omalla ajal-
laan monesti. Ei kouluttamisella ei oo tdlld alalla mitddn merkitystd,
koska tdd on yleissivistysala. Sun pitdd olla kiinnostunut joka tapaukses-

sa ilman koulutusta.” H6

Vaikka koulutusta ei olisikaan, niin sen rooli on selkeasti merkittava, ja sen yhdenmu-
kaistaminen ja tavoitteellinen johtaminen ndhd&én tarkeand. Tassé tulkitsen, ettd organi-
saatioiden eroista voisi paatelld alalla vaikuttavan jonkinlaiset isomorfiset muutospai-
neet, jossa koulutuksen rooli on kasvamassa tarkedmmaksi. Osassa organisaatioita tdméa
on tiedostettu, ja osassa tdma vasta on tapahtumassa. Kuitenkin aineistossa on erilaisia
vastakkaisia mielipiteitd koulutuksen tarkeydesté resurssina organisaation johtamisessa.
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“Ollaan puhuttu siitd kanssa, ettd sen kanssa organisoiduttais paljon pa-
remmin. Et mddriteltdis oikeesti koulutusmddrdrahat ja oikeasti mietit-

tdis, ettd kuka niitd vuoronperddn kdyttida.” H7

5.3.5  Johtamiskaytannot

Organisaatioon liittyvina teemana aineistosta nousi esille myods johtamisen kéytannoét, ja
téhan liittyen tydn kaytanndn organisoinnin muodot. Tasta esille aineistosta nousee en-
simmaisena ihmisten arviointi, joka on osa esimiesty6td. Jokaisen tydpanosta arvioidaan
organisaatioissa aina sédannollisesti, ja esimies tarkastelee, ettd miten kukin hanen alai-
sensa on suoriutunut esimerkiksi annetuista tavoitteista. Johto pyrkii luomaan kulttuuria,
jossa epaonnistumiset ovat sallittuja. Vaikka tyd kokisikin epaonnistumisen, niin arvi-
ointi on reilua ja arvostavaa. Vastaajien mukaan tdma on térkeaa, jotta luovuutta tukeva
ilmapiiri sailyisi organisaatiossa, silla epdonnistumisen pelko rajoittaisi ihmisten toimin-
taa keksid ja luoda uutta. Toisaalta pelko epaonnistumisesta voi toimia jopa lamauttava-
na tekijand, ja tata johto tai tiiminvetdjat pyrkivat valttamaan.

"Niin se fyysinen kontakti, kylld se pitdid ihmisid oikeasti ndhdd. Md
piddn ihmisille yleensd semmoisen puolen tunnin tapaamisen ihan kerran
vuodessa kysydkseni mitd heille kuuluu, koska sekin on tosi tirkeetd ja
siitd tulee paljon antia. Sit niitd toiveita niin kuin ylipddnsd, ja palautetta

itelle ja yhteistyostd noin muuten.” H3

Organisaatioiden muodolliset rakenteet nayttaytyvat hyvin 16yhina. Vastaajien mukaan
selkeédtd esimies-alais-rakennetta ei vélttdmattd edes ole projekteissa, vaan jokainen
toimii omalla asiantuntemusalallaan osana projektia. Toki projekteissa on aina asiakas-
vastuullinen projektipaallikko, jolla on tulosvastuuta asiakassuhteesta, mutta hierarkia-
rakenteet eivat ole vélttamatta selkeitd. Tiiminvetéja ei siis suoranaisesti ole kenenkaan
esimies esimerkiksi asiakastiimissa. Valtarakenteiden ohuus nayttaytyy aineiston mu-
kaan hyvana asiana luovuutta tavoittelevissa organisaatioissa. Vastaajat kertovat, ettéd
tdma vahentaa turhaa politikointia ja reviirikiistoja, kun kontrollia ei ole asetettu liian
tiukaksi.

"M en oo kenenkddn esimies. Se on vihdn ehkd ongelma meilld tddlld.
Mun tiimi rakentuu aina asiakkaan ympdrille. Aina on eri ihmiset eri tii-
meissd. Se rasitus mikd on sielld tiimildiselld, ni md en voi vaikuttaa. Md

tyonndn sithen muurahaiskekoon sen mun asian ja odotan, ettd sieltd tu-
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lee sitten vastauksia jollain aikataululla. Se on tietysti se probleema tdssd

roolissa, ettd ei selkeesti pysty vaikuttamaan toisten tyéhon.” H3

"Meiddn organisaatio on semmoinen, ettd kdytinnossd ei. Meilld ei oo
varmaan koskaan mddritelty, ettd kuka olis kenenkin esimies. Mutta silld
tavalla esimiesasema, ettd mun tehtdvd on valvoa, ettd se tyo etenee ja
ettd se valmistuu oikealla aikataululla ja oikeassa budjetissa ja myéskin
ohjata sitd luovaa suunnittelua oikeeseen suuntaan. Virallisesti en ole
kenenkddn esimies. Meilld on vaan se, ettd se on mun homma sitd val-
voa.” H7

Loyhan valtarakenteen voisi myods nahda ongelmallisena, silla se voi kaantya myos or-
ganisaation tavoitteita vastaan. Osa vastaajista koki, ettd suurempi vastuumadrittely ja
selkedmpi jako eri tehtdavien valilla vahentaisi ihmisten epdvarmuutta tai epéatietoisuutta
projekteista. Tama voi myos liittyd esimerkiksi huonoon tiedonjakoon tai puutteellisiin
asiakasbriiffeihin. Kun vastuita ei ole méaritelty tarpeeksi, niin jotkut kokivat sen omaa
toimintaa rajoittavaksi ja hidastavaksi, kun he eivét tiedd esimerkiksi, ettd mita saa ja ei
saa tehdad seka mita on ja ei ole tehty. Erilaiset tiedonjakoa edistavét toimenpiteet ja
toisaalta selkedmmat prosessien kuvaukset voisivat vastaajien mukaan parantaa tilannet-
ta organisaatioissa.

Tyon organisoinnista esille nousi tietynlainen siiloutuminen organisaation tydproses-
seissa ja tyotehtdavien jaon suhteen. Tyo6tehtdvien ja henkiloston osaamisen mukaan teh-
tavét ovat jakautuneet osaamispohjalta selkedsti maariteltyihin alueisiin, ja ristikkaista
tyotehtavien vélilla tapahtuvaa ideoiden ja ajatusten vaihdantaa ei tapahdu kovin paljoa.
Vastaajat kokevat tdman osittain huonona luovuutta ajatellen, sillé eri asiantuntemusalo-
jen vililla tapahtuva ideoiden ja ajatusten vaihto voisi heiddn mukaansa parantaa heidan
omaa tydskentelyaan ja tuottaa luovempia ajatuksia, kun eri osa-alueita stimuloitaisi eri
tavalla uusilla ajatuksilla. Tiimien ulkopuolisia jasenia kéaytetddn tiimin toiminnassa
my06s, mutta tdméa on taysin henkildsta ja tiiminvetajasta riippuvaista toimintaa. Taméan-
kaltaisen henkildiden ristiin kayttamisen puolesta puhuvat vastaajien kertomukset uu-
sien ajatusten levidmisesta ihmisten kesken.

"Kyl me tddlldkin sorrutaan ihan yhtd lailla kuten muissakin firmoissa
siihen, ettd me ollaan siiloutuneita tietylla tavalla, etta pitais pystya pa-
remmin kehittdd uusia tapoja toimia. Meil on perinteisesti... ja tdd on
siis monien toimistojen tilanne ollu, ja on osittain varmaan edelleenkin,

et on aika selkedt osaamisalueet.” H1
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"Sitten aina vdlilld on hirvedn hyvd ja virkistivdd haastaa kaikki teke-
maan jotain, mita ei oo koskaan tehnyt, koska sielta voi tulla aika hyvan-
ndkoisid ajatuksia siitd, ettd “entds sitten ndin”. On huomannut ite aina-
kin, ettd monesti tulee tosi hyvid lopputuloksia, jos kayttéaa jotain esim.
sen asiakastiimin ulkopuolista. Kun kuitenkin tehdaan tosi intensiivisesti
samojen ihmisten kanssa t6ita, niin silloin vahan vakisinkin urautuu ja
sokeutuu. Siin& tehtdvienjaossa myods se, ettd perusasioiden tekemiseen
taytyy kayttaa niita ihmisia, jotka osaa sen, mutta sit kun ajatellaan mah-
dollisia uusia nakdkulmia, niin sitten olis hirvean hyva kayttda muita
ihan selkedsti.” H4

Johtamiskaytannot nousivat esiin kaikilla vastaajilla erittdin tarkednad teemana organi-
saation tasolta. Kun on kyse markkinointiviestintdalan organisaatioista, niin johtamisel-
la tavoitellaan totta kai aina tiettya tulosta. Vastaajat kertovat, ettd johtamistavan tai -
tyylin valinta on tehtéva huolellisesti, ja asiantuntijoiden johtamisessa tulee kiinnittaa
huomiota moniin asioihin. Johtajan omalla roolilla, ty6lla ja kayttaytymisella kerrotaan
olevan suuri vaikutus ihmisten tydskentelyyn omassa tydsséan. Toisaalta aineistosta kay
ilmi, ettd vastaajat arvostavat suurta vapautta tydssaan, eli autonomista organisoitumis-
ta, mutta vapautta ei saisi olla kuitenkaan liikaa. Liiallinen vapaus tehda projektit miten
haluaa ei ole toivottu tila tyontekijoidenkadn kesken, silld ilman johdon esittamia tavoit-
teita tai asetettuja rajoitteita tyonteosta tulisi vastaajien mukaan liian hapuilevaa tai te-
hotonta. Johtamiselta toivotaan proseduaalista autonomiaa, eli selkedd suunnannaytta-
mista ja kriteereitd, joilla tyota tehdaan ja arvioidaan, ja tdmén jalkeen pitéisi antaa va-
paus tehda tyo siten, kuin tydntekija itse nédkee parhaaksi.

“Meilld on tdd projektien hallinta jdarkyttdvin hyvilld tolalla. Toi projek-
tipddllikkotaso on kiusallisen terdvd. Mut jos projektit on hyvin johdettu,

niin se antaa enemmdn tilaa vapaudelle.” H6

"Ettd se on ollut sitten projektinhallinnallinen tehtdvd kattoo, ettd se
ldhtee oikeeseen suuntaan tai antaa tarpeeksi vapauksia siihen

tyoskentelyyn.” H7

Johto-, esimies- tai tiiminvetdjatehtévissé olevat myos tunnistavat tdiman. Kun halutaan
saada aikaan hyvié tuloksia tehokkaasti, ja viel& mahdollisesti luovia sellaisia, niin sel-
ke tavoitteiden asettaminen on johtajien selkein tapa vieda projekteja eteenpdin. Luot-
tamus alaisiin ja tyontekijoihin tulee olla aina l&sn4, ja liialliseen mikromanagerointiin
el tulisi turvautua. Tavoitteidenasettamisen epéonnistuessa toiminnasta tulee padmaara-
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tontd, aikataulusta myohastytéén ja yleensa jalkikin on huonompaa, ja tdmé on huomat-
tu myos organisaatioissa.

Ihmisten taitojen tunnistaminen ja oikeiden tehtavien maardaminen oikeille ihmisille
nousee esille myos vahvasti. Oikeanlaisten haasteiden tarjoaminen ihmisille yllapitaa
ihmisten positiivista motivaatiota tehtdvaa kohtaan, ja kehittada heitd yhd enemman. Ih-
misten vahvuuksien vahvistaminen nousee selkednéd haasteena esille vastaajissa, silla
aina ei motivoinnissa onnistuta tarkoituksenmukaisesti. Esimerkiksi jonkun projektin
tyontekija voi olla ollut keskinkertaista laatua tuottava ihminen, mutta oikeanlaisen
haasteen tarjoaminen héanelle voikin saada aikaan toimialan palkintotason materiaalia,
mikali henkil6 on tunnistettu olevan motivoitunut kyseisesté aiheesta tai projektista.

”...Ettd on kuitenkin tdmmoisid tapauksia, ettd suunnittelija saattaa olla
jossain toimistossa rivi-AD, mutta kun se vaihtaa toimistoa, niin se te-
keekin yhtdikkid kisatasoista tyotd. Jos annetaan vddrdnlaisia evditd, niin

se el valttamdttd toimi.” H7

Projektien ja yksiloiden tyon tukeminen kaikissa vaiheissa nousee myds esille vahvasti
johtamiskaytanndissa. Johtamisen tulisi vastaajien mukaan tukea koko tiimié projektin
aikana ja yksiloita heidan mahdollisissa tydhon liittyvisséd ongelmissaan. Hyvé tuki pro-
jektijohdolta ja koko tiimilta tukee ty0dssé suoriutumista vastaajien mukaan tehokkaasti.
Huonoina ja stressaavina hetkind tunne siitd, ettd tukea on saatavilla organisaatiosta
auttaa yksil6ita suoriutumaan tydsta helpommin kuin, etté olisi tunne siitd, ettd tukea ei
ole saatavilla ollenkaan. Luovuutta tdma koetun tuen tunne edistéa sill4 tavalla, etta se
vahentda motivaation putoamista vastaajien mukaan. Motivaation ylldpidon nakisinkin
olevan keskeisimpia tekijoita, oikeanlaisten haasteiden antamisen ohella, luovuuden
edistdmisessa yksildissé ja organisaatiossa kokonaisuudessa.

“Toisaalta pitdis olla vahvasti roolitettuna, ettd ihmiset tietdd mitd heiltd
odotetaan ja mita heidan pitaa tuottaa. Tiimin vetajan tydtehtava on aika
pitkalle linjata heille ne asiat, mutta ei kertoa mita tehdd, vaan suurin
piirtein linjata, ettd "haluan ettd sd pohdit tdtd, tdtd ja tdtd, ja tdmmoisid
asioita me tullaan tdistd tarvitsemaan ja ulos”, mutta ei kertoa mitd teh-
dd.” H4

5.3.6  llmapiiri

Abstraktimpia teemoja teemoiteltaessa aineistosta nousi esille organisatorinen ilmapiiri.
Vastaajat luonnehtivat, ettd erilaiset seikat ympéristdssa ja tunnelmassa organisaation
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arjessa vaikuttavat selkeasti tyohon, ja mahdollisuuksiin tuottaa uusia ideoita ja ratkai-
suja, eli toimia luovasti. Haastateltavat kuvaavat optimaalista tydilmapiirid siten, etta
hyvan ilmapiirin luovuuden kannalta omaavassa organisaatiossa ihmiset ovat innostu-
neita siitd mité he tekevat. Taman voisi luokitella kuuluvaksi myds yksildiden henkil6-
kohtaiseen motivaatioon omaa ty6taan kohtaan, mutta ajateltaessa organisaation nako-
kulmasta, tamaé valittyy hyvana ilmapiirind tyopaikalla. Taman hyvan ilmapiirin valli-
tessa jokainen tuntee saavuttavansa enemman, kuin huonommassa ilmapiirissa. LOydos
tuntuu itsestdén selvaltd, mutta tasta kuitenkaan ei voida sanoa varmaksi sité, ettd muut-
tuuko hyvén ilmapiirin kokeminen nopeammiksi tai paremmiksi tuloksiksi todellisuu-
dessa. Ihmiset kuitenkin kokevat tdman vaikuttavan positiivisesti omaan tydskentelyyn-
s4, ja organisaation tasolla tdmén kerrotaan vaikuttavan hyvana tyoviihtyvyytena.

"Luodaan sellainen ilmapiiri, ettd siind on hirvedn helppoa heittdd to-
della paljon kysymyksid ja ideoita ilman, ettd niitd ldhtee kukaan saman
tien kyseenalaistamaan. Eli ensin heitellddn paljon ilmaan, ja sen jéilkeen
niistd ruvetaan tavallaan systemaattisesti keskustelemaan ja poimimaan,

mikd ndistd nyt olis sellaista.” H4

Aineiston vastauksista on havaittavissa tydyhteison ilmapiirin vapaus ja mahdollisuudet
kysyd, jos on epéaselvia asioita. Ideoiden tuominen yhteiseen tydskentelyyn nayttaytyy
edellytyksena sille, ettd uusia mahdollisuuksia pystytdan tuottamaan organisaation toi-
minnassa. Uusien ideoiden tuottamiselle vapaan keskustelun ilmapiiri nayttaytyy kes-
keisend edellytyksend. Toisaalta voidaan arvioida sitd, ettd antavatko vastaajat liian ruu-
suisen kuvan ilmapiiristd organisaation arjessa, ja nayttaytyyko ilmapiiri todella niin
tarkeana tekijana lopulta uusien ideoiden ja ajatusten luovuudessa. Tassé voidaan pohtia
sitd, ettd onko ilmapiiri edellytys luovuudelle todellisuudessa vai ei, mutta vastaajien
aineiston mukaan se sitd on.

Hyvén ja luovan ilmapiirin edellyttdjana aineistossa nayttaytyvat yksilot. Yksilot,
jotka tuovat oman aidon persoonansa mukaan organisaation toimintaan, ovat edellytys
hyvalle ty6ilmapiirille. Erilaisten ihmisten, ajatusten ja ideoiden vapaa ja kypsa suvait-
seminen nayttaytyy aineiston mukaan erityisen tarkeéltd, jotta ilmapiiri kehittyisi luo-
vuutta tukevaksi. Ympériston merkitys nayttaytyy siis olennaisena osana luovuuden
tukemista organisaatiotasolla. Tulkitsen aineistoa siten, ettd ideoiden ja ihmisten ajatus-
ten tarpeeton rajoittaminen, vahatteleminen ja jopa jonkinlainen estdminen rajoittaa ih-
misten ideoiden tuotantoa. Kun ihminen ei uskalla tai saa ilmaista omia ajatuksiaan, niin
harvemmin niista syntyy ideoita yhteiseen keskusteluun ja toimenpiteitd organisaation
toimintaan.
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"Mitd ehkd korostetaan, ni on semmoinen persoonallisuus. Omana itse-
nddn olemista korostetaan. Eihdn semmoista voi korostaa, ettd nyt pitdd
olla luova. Se ilmapiiri, se suvaitsevaisuus tuo sen luovuuden. Et sd voi
olla silleen, et jos md sanon, ettd pistd hassu hattu pddhdn ja virikds

paita ja yritd...” H6

Olosuhteet nayttaytyvat tutkituissa organisaatioissa hyvin luovuusmyonteisiltd kuvail-
lun ilmapiirin tasolla, mutta tdhédn on myods poikkeuksia. limapiiriin vaikuttaa toimialal-
la selkeésti vaikuttava Kkiire. Esimiehet ja johtajat joutuvat vastaajien mukaan kiireelli-
sessa tilanteessa tarvittaessa kovallakin kédella tekemaén paatoksia, jotka eivat kaikkia
valttamatta miellyta. Kiireelliset aikataulut eivat mahdollista taydellistd omistautumista
luovien ideoiden miettimiseen, sill& luovien ideoiden kypsyttdminen vie aikaa toimin-
nalta. Eli vaikka vastaajat kuvaavat organisaatioiden suhtautumista ja olosuhteita luo-
vuutta tukevaksi ja kehittavaksi, niin kdytannon tasolla tdmé ei aina toteudu Kiireen ja
paineen takia.

IImapiirissa on myos nahtévissa erilaisia nakemyksia ideoiden esittdmisen suhteen,
silla ihmisten mukavuudenhalu voi joskus estéé esittelemasta esimerkiksi omaa tuotos-
taan. Tiukat nakemykset oman tyon ja valintojen oikeellisuudesta voivat joskus asettua
my0Os esteeksi vaihtoehtoisten ndkemysten hyvaksymiselle. Aineistosta nousee esille,
ettd joskus omista ideoista pidetaan kiinni myos jaarapaisella tavalla, jos usko ideaan on
suuri tai kiintymys siihen henkilékohtainen. Taman nékisin olevan henkil6ihin liittyva
ongelma, kun ajatellaan luovuuden edistamisen nédkokulmasta: organisaation nakokul-
masta ei ole hyva asia, jos omia ideoita ei tuoda alttiiksi arvostelulle — vaikka ilmapiiri
olisi kuinka vapaa ja avoin, niin kritiikin sietokyvyn alhainen taso voi estaa ideoiden
jakamista.
"Ndytetddn niitd keskenerdisid toitd vaan semmoisille, joista tiedetddn,
ettd se on jo mun kanssa samaa mieltd. Et ei edes olla halukkaita otta-
maan sitd eridvdd mielipidettd tai toiseen suuntaan vievdid kommenttia
vastaan. Sit saatetaan myos olla mustasukkaisia siiti omasta suunnitte-
lusta, ettd vaikka toinen perustelis hyvin sen, ettd miks se on eri mieltd,

niin silti jddrdpdisesti pidetddn kiinni siitd omasta ajatuksesta.” H7

5.3.7 Yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen

Aineistosta nousee esille organisaatioissa vallitseva yhteis6llisyyden tunne ja yhdessa

tekemisen kulttuuri. Organisaatiotason kulttuuri ndyttaytyy aineistossa tukevana ja haas-
tateltavien vastauksista korostuvat esille toisia tukeva kayttdytyminen. Organisaation
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toiminta ja menestyminen kuvataan tai ainakin pyritddn saamaan nayttdméan yhteiselta
saavutukselta, jossa kaikki ovat olleet osallisena. Tamé korostuu esimiesten ja tiiminve-
tajien toiminnassa, silla he kokevat tarkeammaéksi saada ihmiset viihtymééan tydssaén
kuin korottaa jalustalle parempia yksilésuoriutujia. Taman tulkitsen tukevan hyvaa hen-
ked ja yhteisollisyytta organisaatiotasolla, ja vaikuttavan selkeésti tyontekijan omaan
tunteeseen hyvaksyttdvyydestd organisaation aikaansaavana jasenend. Luovuuden suh-
teen uskon tdmén vaikuttavan positiivisesti myods aiemman teorian valossa.

"On menestys, ettd ihmiset voi hyvin kuitenkin. Ja se on ehkd
tarkeempdd. Taloudellisestihan yksikolld menee tosi hyvin. Erittdin me-
nestyvdd liiketoimintaa ja kaikki voi hyvin. Mut ei me mitddn Cannes’in
leijonia kéiydd pokkaamassa. Tai ehkd ens vuonna. Kyl meilld yks aivan
killeri idea on ja me ollaan silleen onnistuttu sekin hopottddn silleen, ettd
kaikki kokee hiukan osallistuneensa siihen tekemiseen. Vaikkei kukaan
olis edes ostanut sitd vield. Me ollaan puhuttu, kun on huomattu, ettd nyt
on loistava konsepti. Tdlld voitetaan palkintoja isossa maailmassa. Kaik-
ki tietdd tdn kenen idea se on, ettd tdd yks on keksinyt, tai héin on se pri-
mus motor, mutta me ollaan otettu kaikki jo varhaisessa vaiheessa, ettd
“kato tdmmonen!” Ni kaikki luulee, ettd on ollu alusta mukana. Se voi

toimia.” H6

Johtamisen kannalta tdssa vilittyy varovainen tasapainottelu sen vélill4, ettd annetaan
tunnustusta hyvista yksildiden tuottamista ideoista ja tydn tekemisestd, ja toisaalta pyr-
kimyksista saada jokainen tuntemaan olonsa osaksi menestyksekkaita projekteja ja ide-
oita. Nakisin téalla olevan paljon merkitysta hyvéan ilmapiirin rakentumiselle luovuutta
tukevasti. Tdmankaltaisen toiminnan kaantdépuolena on kuitenkin se, ettd mikali lahjak-
kaat yksilot eivat koe saavansa tarpeeksi yksilollista tunnustusta, he saattavat vaihtaa
organisaatiota johonkin heitd paremmin arvostavaan.

5.3.8  Verkostot

Erilaiset verkostot nayttaytyvat yhtena teemana luovuuteen liittyen, silla ne voivat edis-
t&4 tai rajoittaa tarkoituksenmukaista tyoskentelyd. Taméan péivan markkinointiviestin-
tdorganisaatiot toimivat hyvin verkottuneessa toimintaympéristossa, ja toimiva vuoro-
puhelu yhteistybkumppaneiden kesken on tarkedd jo pelkastddn hyvin pyorivan liike-
toiminnan kannalta. Aineistosta kdy ilmi, ettd vastaajat kokevat erilaisissa toimijaver-
koissa toimimisen hyvin hankalaksi oman tyonsa toteuttamisen puolesta, mutta myds
sen puolesta, ettd uusia ideoita ja luovuutta paasisi kdyttaméan projekteissa. Erilaiset
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viestintdongelmat, viivéstykset ja pirstaloitunut projektirakenne hankaloittavat tyon to-
teuttamista sen eri vaiheissa. Tdma on konkreettinen este uusien ideoiden toteuttamisel-
le, koska vaikuttamismahdollisuudet projektin eri puoliin eivat ole en&é organisaation
sisalld, vaan sen ulkopuolella. N&kisin tdmén vaikuttavan ihmisten motivaatioon laske-
vasti, ja sitd kautta silld on myos vaikutusta niin yksildiden kuin organisaatiotason luo-
vuuteen negatiivisella tavalla. Tassa suhteessa esimerkiksi toimijaverkon hallinnalla voi
olla suuri merkitys projektien ja toteutusten luovuuden kannalta.

"Semmoinen mikd on joskus, niin asiakkaalla on tosi monta yhteis-
tyokumppania. Eli sanotaan, et sd aloitat kampanjan, ja sit sd huomaat-
kin, ettd vaikka joku analytiikka ei toimi. Jotkut tulee sivulle ja tekee siel-
ld jotain ja huomaat, ettd mikddn ei kirjaudu. Siihen menee sit turhaa ai-
kaa, kun sd alat sit, ettd te teitte tdn nettisivun, ja ne on sit, ettd ei me itse
asiassa tehtykddn, vaan se on tuolla noin toi kaveri. Tavallaan ei pysty
toteuttamaan kaikkia ideoita, kun on niin pirstaloitunut se, ettd kuka te-
kee mitdkin. Sellainen pirstaloituminen ja varmaan asiakkaan puolelta
semmoinen kumppaniverkoston hallinta, se on varmaan semmoinen mikd
saattaa joissain asiakkuuksissa rajoittaa ja hankaloittaa. Sit just kun se
on niin pirstaloitunut, niin sen takia kaikki esimerkiks jos sulla on joku
vihdn luovempi ratkaisu, niin se ei vdlttdmdttd mene lipi mene, jos on

litan monta kokkia keittdmdssda.” H2

Verkostojen tehokas hallinta puhuisi siis selkeasti luovuuden puolesta organisaatioissa.
Projektin jakautuminen eri toimijoille kokonaisuutena, sen eri puolien yhdistdminen ja
ideoiden vaihtaminen eri organisaatioissa toimivien henkildiden parissa tekee luovem-
pien ratkaisujen implementoinnin vaikeammaksi. Tadma piirre nayttdytyy organisaatioi-
den ulkopuolelta tulevana voimana vaikuttavan negatiivisesti, mikéli kumppaniverkos-
ton hallinta ja kommunikaatio ei ole hyvalla tasolla organisaatiossa.

Toisaalta voidaan pohtia sitd, ettd kumppaniverkostot ovat olennainen osa tdman péi-
van liiketoimintaymparistéa ja varsinkin todella verkottuneella markkinointiviestinta-
alalla kumppaniverkostojen hallinta on erityisesti asiakkaan harteilla. Téssa voidaan
esittdd pohdintaa siitd, ettd huono toimeksiannon hallinta asiakkaan puolelta esiintyy
myos selkeésti luovia ideoita ja toteutuksia rajoittavana tekijana. Taman tutkielman ta-
pauksessa asiakas on ulkoinen muuttuja tutkittuihin organisaatioihin ndhden, ja vaiku-
tusmahdollisuuksia asiakkaan verkoston hallintaan voisi kehittdd syventamalla asiakas-
suhteiden johtamista ja tavoittelemalla strategisempaa roolia asiakkaan kumppaniver-
kostossa, eikd vain toimeksiannon toteuttavana osapuolena. Tdméa syvempi integraatio
voisi hyddyttdd molempia osapuolia ja tarkeimpéna mahdollistaa syvemman luovuuden
tason projekteissa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Tassa tutkielmassa on tarkasteltu luovuuden roolia ja ilmenemista markkinointiviestin-
tdorganisaatioissa, selvitetty miten luovuus nédhdaan osana organisaation toimintaa ja
mitka tekijat mahdollistavat yksil6issa ja organisaation tasolla luovuuden ilmenemisen
ja sitd kautta hyddyntdmisen toiminnassa. Tarkastelun kohteena ovat olleet luovuuden
kuvailu toiminnassa, yksiléiden nédkemykset luovuudesta tydssd ja organisaatiotason
johtamiskaytantdjen vaikutus ilmenevaan luovuuden kokonaisuuteen organisaatiossa.
Luovuus on yksi markkinointiviestintdalan olennaisimpia piirteita, jotka méaarittelevat
alan toimintaa ja suhtautumista tyoskentelyyn ja toimintaympéristoon. Luovuus liitetdan
hyvin usein alan yritysten ja alalla tydskentelevien tyénkuvaan ulkopuolelta tarkasteltu-
na, ja tassa tutkielmassa onkin pyritty tarkastelemaan ndkemyksia alalla tydskentelevil-
té, ja kasitteellistamaan sité rationaaliseen monitieteiseen viitekehykseen.

Luovuutta tarkastellaan yksilo- ja organisaatiotekijoiden nakokulmasta, ja muuta-
masta kattavasta mallista tahan tutkielmaan on sovellettu Teresa Amabilen (1988/2012)
kehittdmaa luovuuden tarkastelemiseen ja konseptointiin soveltuvaa komponenttimallia.
Komponenttimalli jakaa yksilon luovuuteen vaikuttavat tekijat asiantuntijuuteen, taitoi-
hin ja prosesseihin sekd motivaatioon, ja organisaatiotason tekijat malli identifioi or-
ganisatoriseen motivaatioon, resursseihin ja johtamiskaytantoihin. Tutkielmassa on ollut
tarkoituksena l6ytaa erilaisia kasitteellistyksid, joita haastateltavat liittavat luovuuden
kasitteeseen, omaan luovuuteen ja organisaation luovuuteen, ja tarkastelemaan néita
tekijoitd yhdessd mahdollisten ristiriitaisten tavoitteiden hahmottamiseksi. Tarkeaksi
kysymykseksi nousee se, ettd onko yksildiden ja organisaatiotason hallinnolla eroa na-
kemyksista luovuuden suhteen. Talla yritetddn kyseenalaistaa komponenttimallin ole-
tuksia linjakkaista vaikutuksista, ja koetella tata analyysin avulla.

Amabilen (1988/2012) komponenttimalliin pohjautuvat Amabilen omat ja muiden
tutkijoiden soveltavat tutkimukset ovat keskittyneet pohjan luomiseen luovuuden kon-
septoinnille tieteellisesti tarkasteltavalle pohjalle. Erilaiset sovellutukset organisaatio-
tutkimukseen jakautuvat monella tavalla luoden tieteellisen tutkimuksen kentésta hajau-
tuneen ja epayhtendisen kentan erilaisten paradigmojen soveltamiselle. Luovuutta voi
ilmiona tarkastella hyvin monen tieteenalan erilaisista traditioista kumpuavista para-
digmoista kasin, ja mikéan paradigma ei kuitenkaan ole toistaan parempi, vaan keskit-
tyvat erilaisten tekijoiden analysointiin eri tavalla. Tassé tutkielmassa on sovellettu so-
veltuvin osin johtamis- ja organisaatiotutkimuksen innovaatioparadigmaa (Seeck 2012,
243) ja yhdistetty se luovuustutkimuksen piirissd tunnustettuun sosiaaliparadigmaan
(Glaveanu 2010, 83). Tulosten analyysissd on yhdistetty erilaisten yksilotekijoiden tar-
kasteleminen aggregoinnilla organisaatiota kuvaaviin piirteisiin. Tutkimusparadigmana
tassa tutkimuksessa toistuu kokonaisuutena postpositivistinen ndkemys, jonka mukaan
maailmasta on l0ydettavissé selkedd ja todennettavissa olevaa tietoa, mutta se voidaan
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kriittisesti kyseenalaistaa koettelemalla ja esittdmalla vaihtoehtoisia ndkemyksia ja tu-
loksia. (Guba & Lincoln 1994, 110-112.) Tutkimus lahentyy myds analyysissaan kriitti-
sen realismin periaatteita, silla tdman periaatteiden mukaan luovuudelle ja siihen liitet-
tavilla ominaisuuksilla oletetaan olevan kausaalisuhteita toisiinsa maarétyilla tavoilla, ja
naita kausaalisuuksia tassa tutkimuksessa myos koetellaan yksilo- ja organisaatiohallin-
non tasojen erojen kautta.

Aiemmassa luovuustutkimuksessa eri tason tekijoilla, eli yksilé- ja organisaatiota-
soilla, on havaittu eroja ndkemyksissa ja tavoitteissa sen suhteen, ettd miten luovuus
késitetadn ja miten siitd voi olla hyotyé tai miten sitd voi edistdd (Mumford, Hester &
Robledo 2012, 9). Ristiriitaisuus eri yksilon ja organisaation nakdkulmien vélilla on
osoittautunut tarkeédksi tutkimuksen aiheeksi, mikali luovuuden johtamisella tavoitellaan
selkeitd tuloksia. Tdssa tutkielmassa on myds huomattu seké toisiaan tukevia piirteita
ettd vastustavia ristiriitaisuuksia erilaisten kasitysten valilla. Tukevat piirteet palvelevat
seka yksilon parempaa suoriutumista, ettd organisaation tavoitteiden saavuttamista, ja
ristiriitaiset késitykset ja pyrkimykset taas aiheuttavat konflikteja ja vastakkaisia pyrki-
myKksié toiminnassa.

Tutkielman tulokset on jaettu kahteen paakategoriaan: yksilotason ja organisaatiota-
son tekijoihin. Talla tavalla on helpotettu ydintutkimuskysymykseen vastaamista, eli
tukevien ja ristiriitaisten tekijoiden havainnointia luovuuteen liittyen organisaatiossa.
Tutkimuksen tulokset tukevat Mumfordin, Hesterin ja Robledon (2012) havaintoa siitd,
ettd se, mitd yksilot pitdvat tavoiteltavana oman luovuutensa suhteen ei nayttaydy valt-
tdmattd samana organisaation keskeisten toimintatapojen ja tavoitteiden nakdkulmasta.
Tama kertoo siitd, ettd ihmiset organisaatioissa omaavat vastakkaisia tavoitteita oman
tydnsa organisoinnin, tydtapansa ja henkildkohtaisten tavoitteidensa suhteen. Organi-
saation tavoitteena on kuitenkin lineaarinen prosessitehokkuus, ja luovuus seuraa siina
mukana, mikéli soveltuu muuten organisaation tulostavoitteisiin. On ristiriitaista, etta
organisaatiossa on kuitenkin julkilausuttuna tavoitteena erilaisten ratkaisumallien tuot-
taminen, uusien ideoiden kdyttdminen ja soveltaminen tarpeen mukaan, mutta kuitenkin
yksilot kokevat tydssdan nama osittain vaikeiksi toteuttaa esimerkiksi aikapaineen ja
kaytettavissa olevien resurssien puolesta.

Tulokset osoittavat, ettd luovuus ilmenee eri tavalla ihmisten subjektiivisessa tulkin-
nassa, vaikka jonkinlainen yhteinen kasitys vastauksista pystytddnkin muodostamaan.
Luovuus organisaatiossa ilmenee joko yksittaisend uudenlaisten ideoiden tuottamisena,
erddnlaisena innovaatiotoimintana, mutta samalla se on selkeésti méériteltavissa proses-
sinomaiseksi kaiken ajattelun ketteryydeksi. Havainnot pétevat yhteen aiemman tutki-
muksen parissa tehtyihin havaintoihin luovuudesta erityisesti kokonaisvaltaisesta ihmis-
ten kognitiivisesta asennoitumisesta tuottamaan uutta ja kyseenalaistamaan totuttuja
toimintatapoja luodakseen uutta. Luovuus organisatorisella tasolla nayttaytyy prosessi-
na, jossa tuetaan uudenlaista ajattelua aina, kun se on tyonteon puolesta mahdollista.
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Prosessin olemassaolo ja sen ymmartdminen ei kuitenkaan ole erityisené tavoitteellisena
fokuksena organisaation kehittdmisessa ja paivittaisessd toiminnassa.

6.1  Yksilo- ja organisaatiotason erot

Tassa tutkimuksessa esiin nousseet keskeiset erot yksilo- ja organisaatiotason tekijoissa
on kuvattu taulukossa 3. Taulukko tiivistaa tulosten ja sovelletun teorian kannalta kes-
keiset erot luovuuden ilmentymisessa ja sitd tukevien ja vastustavien vaikuttimien yhte-

nevéisyydet ja ristiriitaisuudet.

Taulukko 3 Yksilo- ja organisaatiotason yhtenevéisyydet ja ristiriitaisuudet

OMINAISUUS YKSILO ORGANISAATIO

Ammattitaito Tukee, oma osaaminen Tukee, tyontekijat asiantuntijoina

Itsendisyys Tukee, vapaus tehdd omaa  Rajoittaa, tyon jakaminen tehok-
tyota kaampaa

Motivaatio Tukee, kiinnostus omaan Tukee, tyon tekeminen tehok-
tyéhon kaampaa

Laaja-alainen tieto
Vapaus ja aika
Kontrolli

Rajaus ja tavoitteet
Tulospaine

Avoin viestinta
Vapaa ideointi

Tehtavénjako

Hierarkia

6.1.1

Tukee, ideoiden madran
lisadntyminen

Tukee, ideoiden hiominen
kunnolla loppuun asti
Rajoittaa, ideoinnin vapaus
rajoittuu

Rajoittaa, ideoinnin vapaus
rajoittuu

Rajoittaa, uuden keksimi-
seen ei aikaa ja itsesensuuri
Tukee, tiedon helppo saata-
vuus

Tukee, ideoiden omaperai-
syyden kasvaminen
Rajoittaa, eri osat hajautu-
neena eri ihmisille

Rajoittaa, ideoinnin mahdol-
lisuus ei tasa-arvoinen kai-
killa

Tukee, monipuolisempia ratkaisu-
ja

Rajoittaa, aikataulupaine asiak-
kaalle kova

Tukee, projektijohtamisen tehok-
kuus

Tukee, projektijohtamisen tehok-
kuus

Tukee, paljon tuloksia nopeammin

Tukee, ei viestintavajeita
Rajoittaa, tehokkuus kérsii

Tukee, monipuolisesti ideoita ja
verkostojen kayton mahdollisuus

Tukee, valtasuhteiden selkeys te-
kee toiminnasta ennustettavampaa

Yksildiden luovuutta tukevat elementit

Tutkimuksen tulosten mukaan yksil6t kokevat luovuuden merkityksen omassa ty6ssééan

jokseenkin toisarvoisena, vaikkakin tavoiteltavana ominaisuutena. Luovuus n&hdaan
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yhtend piirteend ja osana tyota, mutta oleellisempana nédhdaan normaali ja perinteinen
tapa tyon suorittamisessa. Luovuus on Kkuitenkin lasnéd yksiléiden omassa tyossa, silla
haastateltavat haluavat kuitenkin tuottaa luovia ideoita ja uusia ajatuksia tyonsa toteut-
tamisessa. Ihmiset pyrkivét luovuuteen, mutta se tehdaén tyon ja ajan asettamien rajoit-
teiden puitteissa.

Selkeimpié yksilon luovuutta tukevia elementteja olivat yksilon oma ammattitaito
tehtdvien suorittamisessa, korkea motivaatio tyén suorittamiseen ja vapaus monipuoli-
seen ideointiin. Ammattitaidon merkitys korostuu, koska laaja-alaisella tietimyksella ja
hyvalla tyotehtavien hallinnalla tyontekijat pystyvat yhdistdmaan erilaisia asioita ja ide-
oita luovempien lopputulosten toteuttamiseen. Korkea motivaatio nayttaytyy erittain
tukevana myas, silla tydntekijoiden siséinen kiinnostus omaa tyotehtévéaénsa, asiakkaan
ongelmaa ja eri toimintatapoja kohtaan motivoi tekeméén tyon hyvin. Kiinnostus asioi-
hin myos aktivoi ihmisten ajattelua tuottamaan perinnéisesta poikkeavia ideoita. Vapaus
toteuttaa tyétdan omalla tavallaan nayttaytyi kolmantena tukevana tekijané yksilén na-
kokulmasta, silla erittdin tiukat rajoitteet ja méaarittelevat ohjeistukset asettavat néke-
mysten mukaan reunaehtoja ihmisten monipuoliselle ajattelulle, mika voisi tuottaa pa-
rempia ja luovempia lopputuloksia ty6ssa.

6.1.2  Organisaation luovuutta tukevat elementit

Organisaatiotason ndkokulmasta luovuus nahdéén tietynlaisena toimintaprosessina, jon-
ka kautta toimimalla voidaan saavuttaa luovia lopputuloksia. Kun asiat pystytdén joh-
tamisen kautta toteuttamaan tiettyjen toimintatapojen kautta, niin luovuutta syntyy or-
ganisaation kannalta. Tutkimuksessa nousi esiin erilaisia johtamiskdytantdihin, tyon
organisointiin, tyopaikan ilmapiiriin ja viestintdan liittyvia piirteitd, jotka tukevat tai
rajoittavat luovuutta.

Luovuuden edistamisessa koko organisaation kannalta johtamiskaytanndissa ja esi-
miestydssa korostuu esimiesten ja alaisten kohtaamiset. Haastateltavien mukaan esi-
miesten pyrkimykset motivoida ja henkilokohtaisten suhteiden luonti tyontekijoiden
valilla vahentaa valtaetaisyytta ja tuo tydntekijoita lahemmas toisiaan. Tamé taas nayt-
taytyy tyotyytyvaisyyden kasvuna ja yhteisollisyyden kasvuna tyopaikoilla. Tyon orga-
nisoinnin puolesta 16yhat valtarakenteet ja vahéiset muodollisuudet tukevat vahvasti
vapautta organisaatiossa, ja mahdollistavat erilaisten ideoiden ja ajatusten kohtaamisen,
ja tatd kautta ainakin teoriassa suuremman luovuuden tyon tuloksissa. Nama tekijéat
tuottavat tyopaikalle hyvan ilmapiirin, joka nousi vahvasti esille haastateltavien vas-
tauksissa tukevana piirteend organisaatiotasolla. Viimeisena tekijana nousi esille selke-
an ja ajantasaisen viestinndn merkitys organisaation toiminnassa. Tiedon saatavuus
asiakasprojekteista, yhteistybkumppaneista ja eri osa-alueilta yleensakin voi nousta joko
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hyvin toimiessaan erittdin positiiviseksi tekijéksi, tai viestinndn epaonnistuessa namé
voivat nousta hyvinkin rajoittaviksi ja motivaatiota alentaviksi. Kun tietoa ei ole saata-
villa tarpeeksi ja oikeassa paikassa johtamisongelmien, teknologisten rajoitteiden tai
kommunikaation puutteen takia, niin ihmiset kokivat paitsi tyénsa hidastuvan, mutta
myaos ideoiden laadun kérsivan.

6.2 Keskustelua luovuudesta organisaatioissa

Tassa tutkimuksessa esitellyt erilaiset nakemykset luovuuden roolista ja toiminnasta
organisaatioiden eri tasoilta ovat osia keskeisistd pohdinnoista niin luovuustutkimukses-
sa (Mumford, Hester & Robledo 2012, 9), kuin luovuuden ja innovaatioiden edistami-
sestd modernien organisaatioiden toiminnassa (Seeck 2012, 243). Nopeasti muuttuva ja
digitalisoituva maailma avaa mahdollisuuksia monenlaiselle toiminnalle, ja markkinoin-
tiviestintdalan nopeasti muuttuva toimintaymparisto asettaa paineita havaita ja reagoida
muutoksiin. Organisaatioiden sisalta nouseville uusille ajatuksille ja luoville ideoille on
kysyntdd enemman kuin koskaan aiemmin.

Luovuustutkimuksessa on lahestytty aiemmin téta suhteellisen abstraktiakin ilmi6ta
monenlaisista erilaisista nakokulmista, ja sovellutukset eri tieteenalojen traditioiden
kesken vaihtelevat laajasti. Kokoavia hdkemyksia ja tieteenalojen rajat ylittavia malleja
on luotu useampia, ja ne vaihtelevat paljolti ndkdkulman ja taustalla vaikuttavan para-
digman vuoksi. Tassa tutkimuksessa kaytetty Teresa Amabilen (1988/2012) tydstama
luovuuden komponenttimalli pyrkii identifioimaan luovuuden erilaisia vaikuttavia kom-
ponentteja yksildissa itsessdan ja aggregoi ne sitten organisaatiotason vaikuttaviksi
voimiksi. Taman mallin kéytto tdsséd tutkimuksessa on perusteltua, silla se sopii katta-
vuudeltaan ja hyvéksyttavyydeltdan organisaatiotutkimuksen kayttotarkoituksiin, ja on
tieteellisessd keskustelussa yleisesti hyvaksytty malli (Mumford, Hester & Robledo
2012, 9). Muita vaihtoehtoja ilmion tarkasteluun on myds olemassa, mutta ne on rajattu
tdman tutkimuksen nakdkulman vuoksi ulkopuolelle.

Keskeinen tulos komponenttimallin soveltamisen kannalta on nimenomaan eri taso-
jen tekijoiden ristiriitaisuus. Komponenttimalli olettaa yksilo- ja organisaatiotasojen
tekijoiden toimivan linjassa ja toisiaan tukevasti, mutta tassa tutkimuksessa aineistosta
on selkedsti 16ydetty eroavaisuuksia mallin tulkinnan kannalta. Tama asettaa pohdinnan
siitd, ettd ovatko yksilon ja organisaation hallinnon todellisuudet kaksi erillistd maail-
maa, joita ei voidakaan sovittaa taysin ongelmitta yhteen. Téssa tapauksessa tdman tut-
kimuksen tulokset pureutuvat hyvin klassiseen organisaatiotutkimuksen ongelmanaset-
teluun, eli miten erot yksildiden ja organisaation hallinnon tasolla voidaan kuroa um-
peen, ja saavuttaa parempaa ja tarkoituksenmukaisempaa toimintaa. Joka tapauksessa
tdma on erittdin mielenkiintoinen huomio mallin soveltamisen kannalta, ja vaatii tdmén
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tutkimuksen kontekstissa jatkotutkimusta aiheesta, jotta ndma erilaiset maailmat saa-
daan sovitettua yhteen.

Luovuuden roolia on pidetty olennaisena osana markkinointiviestintdalaa, ja se on
joskus néhty jopa erityisen ihannoituna piirteena ja edellytyksena alalla toimimiselle.
Kuitenkin samaan aikaan organisaatiot toimialalla toteuttavat hyvin tehokkaasti johdet-
tua projektiorganisaatiorakennetta selkeine tulostavoitteineen. Téstd on herannyt kysy-
mys luovuuden todellisesta roolista ja siihen vaikuttavista tekijoistd toimialan organi-
saatioissa, ja erityisesti kiinnostuksen kohteeksi nousee se, ettd onko luovuus oikeasti
ldsnd ja aito tavoite organisaatioiden tyodntekijOissd ja organisaatioiden toiminnassa.
Yhdistdmalla luovuus- ja organisaatiotutkimus toimialaan, jossa luovuus ainakin ulko-
puolelta tarkasteltuna valittyy yhtend keskeisend piirteend, voidaan todellisuudessa nah-
da eri merkityksia ja piirteitd, joita luovuus tyontekijoissa ja organisaatioissa saa aikaan.

Erilaisten yksilo- ja organisaatiokeskeisten piirteiden hahmottamisen kautta voidaan
havaita, ettd tulokset olivat osittain ristiriitaisia nimenomaan luovuuden suhteen. YKksi-
I6iden toiminnassa se nayttaytyy ikaan kuin lisana tydssa, ja sita olisi hyva saada aikaan
tyonsa tuloksissa. Organisaatiot omassa toiminnassaan korostavat kuitenkin prosessite-
hokkuutta, asiakkaan nopeaa ja laadukasta palvelemista, ja luovuus nayttaytyy julkilau-
suttuna markkinointi- ja sijoittajaviestintiominaisuutena, jonka johtamisesta ei kuiten-
kaan ole selkeda kuvaa organisaatiossa. VVoidaan siis kyseenalaistaa luovuus edes tavoi-
teltavana toimintana organisaatioissa sen abstraktiuden ja epaméaéraisyyden takia, silla
helpompaa on tavoitella hyvaa tyotyytyvaisyytta, hyvaa asiakassuhteiden johtamista,
tehokasta projektien johtamista ja tydilmapiirin kehittdmistd. Namé tekijat ovat yksis-
tdan organisaatioiden arjessa paljon helpommin kasitteellistettavampid, ja tyokaluja
naiden johtamiseen on tarjolla helpommin. Kun tavoitteeksi asetettaisiin luovuus, niin
fokus voisi muuttua.

Tutkimukselliset ja kaytannolliset sovellutukset ovat siis huomattavasti eridvampia
tavoitteiltaan luovuuden roolin suhteen organisaatioissa ja ihmisissa. Tutkimukselliselta
kannalta tarkasteltuna mielenkiintoista tassa tutkimuksessa on se, etta ihmisten yksil6l-
listen kasitysten mukaan he tarvitsevat luovuuden suhteen erilaisia resursseja, kuten
aikaa, vapautta ja virikkeitda luovuuden aikaansaamiseksi, mutta samaan aikaan organi-
saatiotasolla toimitaan tiukoilla aikatauluilla, tarkasti méaaritellyilla tehtavéankuvilla ja
tehokkuuden tavoittelulla. Ristiriitaisuus luovuuden edellytysten suhteen on siis merkit-
tava, kun tarkastellaan eri tasoja tarkemmin. Kéaytannolliseltd merkitykseltdan tutkimuk-
sesta on taas havaittavissa johtamiseen liittyvia huomioita fokuksen kiinnittdmisessa
luovuuden julkituotuun rooliin ja sen ilmentymisen ymmartamiseen. Eli toisin sanoen
luovuutta voidaan organisaatiossa kehittdd, kun sen rooli tehdaan selkedksi ja havaitta-
vaksi yksildiden omassa toiminnassa.
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6.3  Tutkimustulosten rajoitukset ja yleistettavyys

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu luovuuden roolia ja késityksid markkinointiviestin-
tdorganisaatioiden eri tyontekijoiden nédkokulmasta. Kasitykset luovuudesta ja sen il-
mentymisesta péatevat siis tdmén tutkimuksen kvalitatiivisen nakékulman mukaisesti
naihin henkil6ihin, tutkittuihin kahteen eri markkinointiviestintdorganisaatioon ja nai-
den muodostamaan tulkintajoukkoon, josta tutkimuksen tulkinnat on tehty. Tutkimuk-
sen haastateltavista on pyritty johtamaan my6s hieman yleisempid toimialaan soveltuvia
havaintoja, silla organisaatioiden voidaan jossain maarin olettaa edes muistuttavan toi-
siaan hieman toiminnaltaan ja rakenteeltaan, silla jo ndmé kaksi organisaatiota toimivat
samankaltaisilla toimintalogiikoilla ja rakenteilla. Vaikkakin eroavaisuuksia toki myos
loytyy.

Tutkimuksen rajoituksia arvioitaessa on hyvé tuoda esille se, etta tutkimuksen edelly-
tykset muuttuvat ajan kuluessa. Organisaatiot muuttuvat, henkilét vaihtuvat, toimiala
kehittyy ja teknologiset ratkaisut ja median muoto ovat jatkuvassa ja kiihtyvéssd muu-
tostilassa. Toisin sanoen tdman tutkimuksen informantteina toimineiden késitykset voi-
vat ja yleensd muuttuvatkin ajan saatossa. Taman tutkimuksen aineisto on myos keréatty
tiettynd ajankohtana, jolloin on huomioitava se, ettd tutkimustuloksia arvioitaessa on
tiedostettava poikittaistutkimukseen liittyva oleellinen riski ajankohtaan kohdistuvien
julkisten keskusteluiden ja olosuhteiden vaikutus haastateltujen nakemyksiin (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 44).

On myds huomioitava se, ettd markkinointiviestintaala ei ole tdynna homogeenisia
organisaatioita, vaan ne eroavat rakenteiltaan, kooltaan, asiakaskunnaltaan ja henkil6s-
toltaan merkittavasti myos toisistaan. Tama asettaa omat rajoituksensa taméan tutkimuk-
sen yleistettavyydelle. Kun tuloksia pyritdan yleistamédan laajemmalti toimialan kon-
tekstiin, tulee ottaa huomioon kunkin organisaation erityispiirteet, historia ja henkilos-
ton eridvat tyonkuvat. Eri organisaatiot tekevat hyvin erilaisten asiakasprojektien kanssa
yhteisty6td, joten yhteistyon muodot vaihtelevat merkittavasti toimeksiantoasiakkaiden
koon, toimialan ja asiakashistorian kannalta. Lisaksi eri organisaatioiden tyontekijat
tulevat jalleen erilaisista taustoista ja omaavat omanlaisensa persoonan ja toimintatavat.
N&ma tekijat voivat muodostaa aivan erilaisen toimintakulttuurin erilaisille organisaati-
oille, ja joissain toisissa organisaatioissa luovuus voi olla aivan eri tavalla nahty ominai-
suus ja ilmeté hyvinkin eri tavalla toiminnassa.

Tama tutkimus voidaan ymmartédd kuvauksena, joka pyrkii jasentamééan nakemyksié
ja piirteitd luovuudesta erdissa markkinointiviestintdorganisaatioissa, ja I0ytdmaan ele-
mentteja ja piirteitd, mitd luovuuden tukijoissa ja esteissa ilmenee. Taustalla on ajatus
siita, ettd yksittaiset kokemukset kuitenkin peilaavat yleisempié havaittavia toimintalo-
giikoita tai lainalaisuuksia toiminnassa. Yleisen yleistettavyyden sijaan tassé tutkimuk-
sessa on ollut tavoitteena suhteuttaa 10ydettyjé piirteité ja tuloksia laajempaan kokonai-



84

suuteen aiemman teorian valossa, ja tatd kautta kuvata eri teemojen kautta luovuuden
ilmiota organisaatioiden toiminnassa. (vrt. Alasuutari 1999, 249.)

6.4 Manageriaaliset implikaatiot

Luovuuden lisdé&minen ja sen asettaminen organisaation johtamisen yhdeksi keskeiseksi
tavoitteeksi ei tdiman tutkielman tulosten perusteella ole ollenkaan huono idea. Sen jul-
kilausuminen ja kasitteellistiminen ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi erilaisten yhteyk-
sien muodostamisen kautta voi toimia silmien avaajana pidemmalla aikajénteelld orga-
nisaation toiminnassa. Koska markkinointiviestintdalan organisaatioiden toiminnassa
uudet ideat ja nédiden tehokas tuottaminen kilpailijoita tehokkaammin voi olla se, mika
erottaa toimistot toisistaan, niin luovuuden ottaminen tarkastelun keskioon saattaa tuot-
taa aivan uusia oivalluksia toiminnassa. Projektien tehokas hallinta ja asiakassuhteiden
johtamisen rinnalla organisaation sisdisen luovuusprosessin hallinta voi osoittautua
kannattavaksi.

Ongelmaksi muodostuu tassé kuitenkin mittaaminen ja siind onnistumisen tarkkailu,
silld luovuutta on ldhes mahdotonta asettaa numeroiksi millaén helposti omaksuttavilla
mittareilla. Tassa voitaisiin kayttdd apuna erilaisten helposti mitattavien ominaisuuksien
mittaamista, jotka on todettu vaikuttavan positiivisesti luovuuteen. Esimerkiksi henki-
loston tyotyytyvéisyyden, luottamuksen, viestinndn onnistumisen ja esimiestyon arvi-
oinnin avulla voidaan arvioida eri komponenttien toimintaa. Ndma eri osa-alueiden tu-
lokset voidaan kuitenkin yhdistda yhteen, ja néistd voidaan tehdd suuntaa-antavia paa-
telmid luovuudelle suotuisista olosuhteista organisaatiossa.

Luovuuden johtamisella kuitenkin voidaan saavuttaa parhaassa tapauksessa toimin-
nan parantumista uusien ideoiden tuottamisessa, mikali luovuus tehtéisiin prosessina
lapindkyvéksi ominaisuudeksi organisaation kehittdmisessa. Luovuuden prosessin ko-
konaisvaltainen tarkastelu, ja huomioiminen toiminnassa voi tuottaa uudenlaisen tavan
ymmartaa sen merkitysta organisaation kokonaiskehittdmisessa. Haasteen téhén tuottaa
kehittdmiselle tarkoitetun ajan allokointi, silld organisaatioiden toimintahierarkiassa
muut tavoitteet ovat ylempana prioriteettilistalla tiukassa taloudellisessa tilanteessa.

Selkeind kehitys- ja huomioehdotuksina yritysjohdolle tasta tutkimuksesta voidaan
todeta ainakin seuraavia tekijoita: tiimien rakentavan koostumuksen huomiointi jo alku-
vaiheessa, avoimen ilmapiirin merkitys, resurssien ja viestinnan jakaminen, siiloutumi-
sen véhentdminen tyon organisoinnissa, aktiivinen ihmisten sekoittaminen osaamisalu-
eittain projekteissa ja koulutuksen tukeminen. Tutkimustulokset puhuvat sen puolesta,
ettd mikali organisaatiossa yritetddn saada aikaan hyvalla menestykselld uusia, kannat-
tavia ja luovia ideoita asiakasprojekteihin ja oman toiminnan kehittdmiseen, niin edelld
mainittuihin osa-alueisiin tulisi tietoisesti kiinnittdd huomiota. Osaamispédédoman jaka-
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minen projektitiimien kesken ja sen lisdédminen koulutuksella palvelee koko organisaa-
tion kehittdmista ja luovuuden lisd&mista tydssa. Ihmiset motivoituvat avoimesta ilma-
piiristd ja kunnollisesta viestinnastd, ja kaikki mahdolliset viestinnélliset ongelmat ja
viestintavajeet toiminnassa nakyvat heti motivaation laskuna. Motivaation ollessa erit-
téin tarkedssa osassa tyontekijoiden toimintaa varsinkin luovuutta ajatellen, tulisi tahén
kiinnittaa erityistd huomiota. Kaikessa toiminnassa lasné oleva mahdollinen siiloutumi-
nen osaamisalueiden mukaan ja asioiden tekeminen vanhoilla totutuilla kaavoilla ei
valttamatta palvele uuden luomista. Vanhoista kaavoista tulisikin paasta irti ja mahdol-
listaa uusien ajatusten ja ideoiden kohtaaminen sekoittamalla ihmisia keskenaan tyos-
sédan. Nama luovat positiivisia konflikteja, kun uudet ideat kohtaavat.

6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa selvitettiin luovuuden ilmenemista ja siihen vaikuttavien tekijoiden
ilmenemista yksilon toiminnassa ja organisaation piirteind markkinointiviestintaalalla.
Tutkimukseen on haastateltu kahden yrityksen tydntekijoita erilaisista tehtavista, ja oli-
sikin mielenkiintoista laajentaa tarkastelundkdkulmaa yhdistamélla kvalitatiivinen ana-
lyysi kvantitatiiviseen dataan. Laadullisen ja maaréllisen tutkimusotteen yhdistdminen
Vvoisi tuottaa yha syvempad ymmarrysta organisaatiossa ilmenevéstéd luovuudesta ja voi-
si yhteismitallistaa kokemuksia eri haastateltavilta ja tekisi niistd jossain maarin enem-
man vertailtavia keskendédn myds organisaatioiden valillakin. Kyselytutkimusmenetel-
mien kayttd on menetelmand tuettavissa, silla tdssa tutkimuksessa sovellettu luovuuden
komponenttimalli (Amabile 1988/2012) soveltuu erilaisin menetelmin tarkasteltavaksi.

Tutkimuksen toistaminen tietyn ajan kuluttua olisi myds mielekésta, silla olisi mie-
lenkiintoista ndhdé, ettd ovatko jotkin seikat muuttuneet yksildiden tulkinnoissa tai or-
ganisaatioiden toiminnassa tutkimuksen tekemisen jalkeen. Td&méan muutosprosessin
tutkiminen olisi myds mielenkiintoista siitd nakokulmasta, etta yritetddnkd organisaati-
on toiminnassa muuttaa jotain tavoitteellisesti luovuusnakdkulma mielessé.

Jo aiemmin esitelty havainto komponenttimallin yksilé- ja organisaatiotasojen risti-
rildasta vasten mallin oletuksia on erittdin mielenkiintoinen havainto, joka vaatii jatko-
tutkimusta. Tassa huomataan aiemmin esitetty piirre siitd, ettd malli antaa kehyksen
jatkosovellukselle eri konteksteihin ja tutkimustapoihin, mutta ndkékulmien erojen um-
peen kuromiseksi tulisi nékokulmaa luultavasti laajentaa ja kdytettdvia menetelmia lisa-
td& monimenetelmdiseksi tutkimukseksi. Komponenttimallin jatkokehittdmistd tulisi
myds pohtia, silla sekdan ei ota huomioon kaikkia mahdollisia tekijoita luovuuden mo-
nitasoisesta todellisuudesta, joten mahdollisesti toisen ja laajemman mallin soveltami-
nen voisi antaa erilaisia tuloksia.
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Myaoskin erilaisen analyysin soveltaminen tdmén tutkimuksen aineistoon olisi miele-
késtd ja mahdollista. Esimerkiksi narratiivisen analyysin tekeminen ja soveltaminen
tahén tutkimuksen voisi olla mielenkiintoista. Tassé voitaisiin nahda erilaisia tarinoita ja
hahmotuksia asioiden taustalla, ja tehdad naistd myds tutkijan omaa tulkintaa viel& aktii-
visemmin. Narratiivisen analyysin tekeminen vaatii myo6s tutkijalta analyysivaiheessa
paljon omaa aktiivista tulkintaa. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 193; 202.)
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LIITTEET

LITE 1: HAASTATTELURUNKO

1. Tausta
a.

2. Yksild
a.
b.

Oma tausta, omat ty6tehtévat, oma asema

Madrittele luovuus sinulle ja miten se liittyy tyohosi?

Mité ominaisuuksia mielestési sinulla on, joita kuvailisit luovuuden edel-
Iytyksiksi?

Kuvaile jokin tilanne, jossa on tullut eteen jokin uusi tilanne tai ongelma.
Miten se ratkeaa?

Kuvaile tilannetta, jossa olet kyseenalaistanut jotain tydssa taalla.
Koetko, etta sinun toimintaasi rajoittaa jokin seikka? Milla tavalla?

Onko tyossési painetta saada aikaan tietty tulos tai tuotos tiettyna aikana?
Onko kiire 1asna?

3. Organisaatio

a.

Miten luovuus téalla ilmenee mielestasi? Miten organisaatiossa suhtau-
dutaan luovuuteen? Puhutaanko siitd? Kannustetaanko? Tavoitteet ja vi-
sio?

Koetko luovuuden olevan ristiriidassa organisaation toiminnan kanssa?
Miten tai miksi ei?

Miten tyossa taalla huomioidaan mielestasi vapaa tila keskustelulle?
Mitataanko luovuutta jollain tavalla organisaatiossanne? Miten? Miten
pitaisi?

Liittyyko luovuus jotenkin tuloksentekemiseen / palkkaukseen / palkki-
oihin?

4. Johtaminen

Miten kannustat alaisia / miten esimiehesi kannustaa luovuuteen?

Miten tydtehtdvat suunnitellaan ja jaetaan? Kuka sen tekee ja miten? Mi-
ta ajattelet siita?

Miten eri organisaation osien tyontekijat kohtaavat, vai kohtaavatko ol-
lenkaan?

Millaisia ryhmi4 tai tiimeja teilla on yrityksessa?



