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1 JOHDANTO

1.1  Johdatus aihepiiriin

Yritysten kilpailuympadristossa tapahtuneet muutokset ja Kilpailun kiristyminen ovat
luoneet tarpeen organisaatioissa kehittda jatkuvasti uusia tuotteita ja palveluja. Keskei-
seksi on noussut se, miten organisaatiot ja organisaatioiden johtaminen voidaan raken-
taa sellaiseksi, ettd ne tukevat uuden kehittamista. Rajaniemi (2010, 13) esittaa luovuu-
den ja innovatiivisuuden tulleen jaadakseen yhteiskunnalliseen keskusteluun. Organi-
saatioiden onnistumista mitattaessa luovuudesta on tullut tdmén paivan mantra. Huuhka
(2010, 73) esittaa luovuuden tekijand, joka on muodostumassa tyo- ja elinkeinoeldmassa
yhta tarkeaksi kuin tuottavuus. Myds McLean (2009, 30-31) korostaa luovuuden térke-
ytta organisaatioiden menestyksen perustana ja pitaa luovuutta kriittisena tekijana orga-
nisaatioiden kilpailuedun saavuttamisessa.

Walton (2010,7) esittaa, etta organisaatioiden tulee kehittaa tydymparisto, joka vaalii
luovuutta, jotta tdmé houkuttelee ja sitouttaa luovia ihmisia tyoskenteleméan organisaa-
tiossa. Alun perin johtamisen tieteenalalla sanat johtaminen ja luovuus olivat harvoin
kaytettyja samassa lauseessa. Johtaminen néhtiin taitona, joka perustuu jarkeviin tieteel-
lisiin sdantoihin, missé paatokset tehdaan johtopaatoksena perustuen tietoon, jossa toiset
paitokset ovat oikeita” ja toiset “vadrid”. Luovuus néhtiin harvoja yksiloitd koskevana
alana. Nama yksilot vaativat erikoiskasittelya ja tydskentelivat erikoisilla, usein ennalta
arvaamattomilla tavoilla. Tasta ajattelusta on siirrytty siihen, etta jokaisella ihmisella on
luovuuteen vaadittavaa potentiaalia. Talla havainnolla voidaan nahda olevan merkittavia
vaikutuksia organisaatioiden rakenteeseen ja paatoksentekoon. (Walton 2010, 1-3,7.)

Johtajuudella voidaan ndhdé olevan suuri rooli innovatiivisen ilmapiirin ja kulttuurin
luomisessa organisaatioissa. Johtajan on naytettava esimerkkid, jonka avulla on mahdol-
lista luoda otollisempi ilmapiiri luovuudelle. Jatkuvan muutospaineen alla luovuutta ja
innovatiivisuutta tarvitaan, jotta muutokset voidaan toteuttaa tehokkaasti inhimillisia
voimavaroja loppuun polttamatta. (Rajaniemi 2010, 16.) Syddnmaalakka (2009) esittaa
johtamisen viitekehyksen muuttuneen verkostoyrityksiin ja niiden johtamiseen. Luo-
vuus ja uudistuminen ovat entistd tarkeampia tekijoitd nykyhetken jatkuvassa muutok-
sessa. Painopiste johtamistydssa on nykyisin enemmankin mahdollistajan kuin perintei-
sen johtajan roolissa. Tama4 tarkoittaa, ettd tyoskentely on vapaampaa, ja ihmisia valtuu-
tetaan entistd enemmaén. Luovuuden mahdollistamiseksi riittdva vapauden tunne on tar-
kedd. (Sydanmaalakka 2009, 144-148, 159.)

Luovilla toimialoilla yritt4jyys voidaan ndhdé sekoituksena onnistumisia ja epaonnis-
tumisia. Kasvavat luovien alojen yritykset asettavat myods haasteita johtamiselle. Luovi-
en prosessien johtamistaitojen kerrotaan olevan jatkuvasti koetuksella. (Kauppa- ja teol-



lisuusministerié 2007, 1) Keskeiseksi kysymykseksi siis nousee, millainen johtaminen
tukee yksilén luovuuden esiin nousemista organisatorisessa kontekstissa.

Kauppa- ja teollisuusministerién (2007) luovien alojen vuoteen 2015 ulottuvassa ke-
hittdmisstategiassa on néhty luovien alojen kehittdmisen voivan vahvistaa koko maan
kilpailukykya. Andriopoulos ja Dawson (2009, 99) ennakoivat luovan talouden olevan
kasvussa globaalisti. Kauppa- ja teollisuusministerion (2007) luovien alojen kehitta-
misstategiassa kasityot, muotoilupalvelut seké arkkitehtipalvelut on mééritelty kuuluvan
luovien alojen yrityksiin. Eri maissa on erilaisia méérittelyja luoville aloille, ja yhtd yh-
tendistd méaaritelmaé ei toistaiseksi ole todettu olevan olemassa. Luovilla aloilla néh-
daan olevan paljon mahdollisuuksia tulevaisuudessa. Tarkedné pidetdaan olemassa olevi-
en yritysten kehittdmista ja niiden liiketoimintaosaamisen vahvistamista. (Kauppa- ja
teollisuusministerié 2007, 19 — 20, 23.) Taman tutkimuksen kohdeyritys toimii mittati-
laushuonekaluja valmistavalla alalla. Ndin ollen yrityksen toiminta voidaan nahda ole-
van kasityon ja muotoilun toimialoihin liitettavissd. Arkkitehtipalvelut nousevat esiin
yrityksen sidosryhmien myotéa.

Kohdeyrityksenda toimii Punavuoren Puuhevonen Oy, joka on helsinkildinen puuse-
pantydyritys. Yritys tuottaa laadukkaita mittatilaushuonekaluja yritys- ja yksityisasiak-
kaille. Yritys on lanseerannut myds oman huonekalumalliston. Puutuotealan kehitys on
ollut heikkoa viime vuosina. Kohdeyritys on perustettu kuitenkin jo vuonna 1995, ja
ollut ndin ollen toiminnassa lahes kaksikymmenta vuotta vaikeista taloudellisista suh-
danteista huolimatta.

Suomen metsdtalousmaasta on lahes 23 miljoonaa hehtaaria puuntuotannossa. Met-
sén hyodyntaminen jaa vuotuista kasvua alhaisemmaksi. Tétd taustaa vasten on nahté-
vissd hyvat kasvumahdollisuudet puutuoteteollisuuden kehittymiselle. Airaksinen
(2012) toteaa, ettéd design-tuotteilla on saatavissa maailmanlaajuista kiinnostusta suoma-
laista muotoilua kohtaan. (Airaksinen 2012, 43.) Alan kasvumahdollisuudet on nahty
olevan esimerkiksi designin ja muotoilun painotuksessa. (Huonekalujen valmistuksen
toimialaraportti 2013.) Buckensteinin (2012) mukaan innovaatiotoiminnan murroksessa
huomio kiinnittyy teknologioiden ja vakiintuneiden toimialojen sijaan uudenlaisiin ta-
poihin tuottaa arvoa. Designin tydskentelytavat sopivat tahén ajattelutapaan hyvin, kos-
ka niiden tarkoituksena on nimenomaan uudenlaisen arvon luominen. (Buckenstein
2012, 218.) Puutuotealan heikentyneen tilanteen kannalta uusien toimintamallien, tuote-
kehityksen, luovuuden ja innovaatioiden esiintyminen yrityksissé voidaan nahda tarkea-
né toimialan tilanteen parantamiseksi. Tamén vuoksi tutkimuksessa kaytettdvan koh-
deyrityksen ja toimialan valinta on aiheellinen ja ajankohtainen.

Kallio ja Kallio (2011) toteavat luovuuden tutkimuksen pitkasta yli puolivuosisatai-
sesta historiasta huolimatta olevan suhteellisen kehittymatontd organisaatioteemojen
osalta. Vaikka luovuuteen liittyvaa keskustelua on viime aikoina ollut julkisuudessa
esilla, kuitenkin analyyttisyys keskusteluun liittyen on ollut vahaista. (Kallio & Kallio



2011, 34.) Myos Styhre ja Sundgren (2005, 32) toteavat, ettd empiirisilla menetelmilla
organisatorista luovuutta on tutkittu vahan. Luovuuden esteitd ovat tutkineet esimerkiksi
Rajaniemi (2010) Amabile (1998) ja Guerteen (1998). Kuitenkin organisaatiossa luo-
vuutta heikentévat tekijét, ja luovuuden esteet ovat saaneet vahemmaéan huomiota tutki-
muksissa. (Amabile 2007, Rajaniemi 2010, 25 mukaan.) Myds Pohjanpéa (2012, 66)
toteaa luovuuden esteité tutkivassa aineistossa olevan puutteita. Nostamalla esiin myds
luovuuden esteend toimivia tekijoita organisaatiossa, pystytddn samalla organisaatiolle
antamaan mahdollisuus muuttaa ja kehittdd omia toimintamalleja paremmiksi (Raja-
niemi 2010, 24). Amabile (1997, 52) esittad, ettd yksilon luovuus yhdistyy organisato-
risten komponenttien kanssa, ja ettd tydympariston komponentit vaikuttavat yksilon
luovuuteen. Luovien ihmisten ja organisaatioiden toimintatapoja tutkimalla voidaan
lisatd luovuutta koskevaa ymmarrystd, ja tatd kautta edistdd luovuuden kehittdmisen
mahdollisuuksia (Koski 2001, 59). Tutkimuksen aihepiiri pyrkii tuomaan tuoreen nako-
kulman yksilon luovuuden tukemiseen organisatorisessa kontekstissa ja luovuuden es-
teitd késittelevaan keskusteluun kohdeyrityksesta tehtyjen havaintojen kautta.

1.2  Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja selvittdd yksilon luovuuden tukemista
valitussa kohdeorganisaatiossa. Liséksi tutkitaan, onko olemassa tekijoitd, jotka estavat
luovuutta kohdeorganisaatiossa. Asiaa tarkastellaan sekd johdon ettd tyontekijoiden
nakokulmasta. Tavoitteena on tuoda esiin niitd yksiloon itseensa liittyvia tekijoitd, jotka
edistavat yksilon luovuutta seka niité tekijoita, joita yrityksen johto kéayttaa kaytannon
johtamisty6ssa luovuuden tukemiseen. Selvittaméalld yksilon luovuutta tukevia tekijoita
kohdeorganisaation toiminnassa, voidaan toisaalta havaita luovuutta mahdollisesti esta-
via tekijoitd. Tutkimusongelma voidaan asettaa kysymyksen muotoon seuraavasti:
o Mitka ovat yksilon luovuutta tukevat ja toisaalta mahdollisesti estavat tekijat
organisatorisessa kontekstissa kohdeyrityksessa?
Tutkimuksen alaongelmien avulla pyritddn vastaamaan tutkimuksen paaongelmaan.
Néita alaongelmia ovat seuraavat:
o Mitk& ovat alaisten omat lahtékohdat luovuuden mahdollistamiseksi kohdeor-
ganisaatiossa?
o Miten yhdessa tekeminen tukee yksilon luovuuden edistamistd kohdeorgani-
saatiossa?
o Mita yksilon luovuuden tukeminen edellyttdd johtamiselta kohdeorganisaatios-
sa?
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Padasiallisena tavoitteena tutkimuksessa on yksilon luovuuden tukeminen. Taman
takia luovuuden mahdollisina esteind nahdaan empiriasta tehdyt havainnot, jotka eivat
tue kaytettya teoreettista viitekehystd. Tamén vuoksi myodskaan luovuuden esteita tutki-
vaan Kkirjallisuuteen ei ole juurikaan perehdytty. Tutkimuksessa tutkitaan luovuuteen
johtamista eikd luovuuden johtamista, eli pyritddn tarkastelemaan sitd, milla keinoin
luovuutta voidaan edistdd organisatorisessa kontekstissa. Yksildiden luovuuteen mah-
dollisesti vaikuttavat psykologiset ominaisuudet on rajattu pois, joita ei pystyta tutki-
maan téssa tutkimuksessa kéytettavin menetelmin. Strategiseen johtamiseen ei syvenny-
t4, vaikka luovuuden tukeminen voidaan nahdé kilpailuetuna ja tata kautta strategisena
valintana johdon kannalta. Tiimityoskentelyyn keskitytdan ainoastaan yksilon luovuu-
den mahdollistamisen ja tukemisen nakdkulmasta. Luovien tiimien rakentamista tai tii-
mityoskentelya ei pyritd kuvaamaan laajemmin. Tdssé tutkimuksessa ei tulla perehty-
méaan mihinkaan tiettyyn kokonaiseen toimialaan, vaan yksittdisen organisaation toimin-
taan. Tutkimuksen empiirinen osio on keratty Punavuoren Puuhevonen Oy:n koko hen-
kilostolta teemahaastattelujen avulla. Kontekstin syvallisen ymmartdmisen takia on
olennaista kertoa puutuotealan ja huonekalutoimialan taustaa, jotta kohdeyrityksen kon-
teksti voidaan ymmartaa.

1.3  Tutkimuksen rakenne ja teoriatausta

Tutkimus rakentuu viidesta paaluvusta. Ensimmaisen luvun tarkoitus on johdattaa lukija
aiheeseen ja kertoa tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista seka esitella tutkimuson-
gelmat ja olennaiset rajaukset. Ensimmaisessa luvussa kaydaan lapi myos tutkimuksen
rakenne ja esitelladn tutkimuksessa késiteltya teoriataustaa. Tutkimuksen toisessa lu-
vussa kerrotaan tutkimuksen metodologisista valinnoista ja esitellddn kohdeyrityksen
toimialaa, jotta lukija paasee lahelle kontekstia, jossa tutkimus on toteutettu. Toisessa
luvussa kerrotaan myos tutkimuksessa kéytetyn empiirisen aineiston keruusta ja ana-
lysoinnista sekd analysoidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Kolmannessa luvussa kdydaan lapi aihepiirin teoriaa, jossa tutustutaan aiheen aikai-
sempaan tutkimukseen. Tassa luvussa selvennetdan lukijalle, mitd yksilon luovuuden
tukeminen on, ja mita se edellyttdd sekd yksilotasolla ettd johtamisen ja organisaation
nakokulmasta tarkasteltuna. Tarkoituksena on etsié teoreettista selitysta tutkimuskysy-
myksiin. Teorian perusteella on rakennettu aiheen teoreettinen viitekehys, jota tullaan
luvussa nelja ja viisi peilaamaan empiirisen aineiston kanssa. Luvussa nelja empiirinen
aineisto on luokiteltu teoriapohjaisesti teemoihin, jotka k&ydaan lapi yksitellen. Téassa
luvussa teoriaa peilataan empiriasta nostettujen sitaattien kanssa. Jokaisesta teemasta on
rakennettu synteesi teemaa késittelevan alaluvun loppuun. N&it4 teemoja ovat osaami-
nen, luova ajattelukyky, motivaatio, tyoryhmat, organisaation ja johdon tuki.
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Lopuksi esitetddn keskeiset tutkimushavainnot kohdeyrityksesta. Viidennessa luvus-
sa tullaan vastaamaan tutkimuksen tutkimusongelmiin. Téssé luvussa esitetddn vastauk-
set seuraaviin kysymyksiin: Mitka ovat yksilon luovuutta tukevat ja toisaalta estavét
tekijat organisatorisessa kontekstissa kohdeyrityksessa? Mitka ovat alaisten omat lah-
tokohdat luovuuden mahdollistamiseksi kohdeorganisaatiossa? Miten yhdessa tekemi-
nen tukee yksilon luovuuden edistamista kohdeorganisaatiossa? Mita yksilon luovuuden
tukeminen edellyttad johtamiselta kohdeorganisaatiossa? Liséksi tassé luvussa esitetddn
tutkimuksen yhteenveto seké jatkotutkimusehdotuksia tulevaisuuden tutkimustyo6ta var-
ten.

Tutkimuksen havaintoja tarkastellaan tietysta eksplisiittisestd nakokulmasta. Tata
nimitetdan teoreettiseksi viitekehykseksi. (Alasuutari 1999, 79.) Amabile on tutkinut
luovuutta 70-luvulta alkaen, ja hdntd pidetddn yhtend keskeisimmisté tutkijoista talla
alueella. Amabilen (1983) ilmestyneesséd teoksessaan huomio alkoi kiinnittyd luovuu-
teen vaikuttaviin sosiaalipsykologisiin tekijoihin, koska hén koki, ettd ndma eivét olleet
saaneet tarpeeksi huomiota tutkijoiden keskuudessa. (Seeck 2008, 250-251.) Téassa
tutkimuksessa keskeisia lahteita ovat Amabilen (1982; 1983; 1996; 1997; 1998; 2005)
vuosikymmenia kesténeiden tutkimusten tulokset luovuuden tukemisesta. Tyontekijoi-
den luovuuden tutkimuksella on suhteellisen lyhyt historia. Myds Zhou ja Shalley
(2003) esittavat Amabilen olleen ensimmaisia tutkijoita, joka on rakentanut teoriapoh-
jaisen mallin ja sitd tukevaa empiiristd havaintoaineistoa komponenttiteorian avulla.
Tama teoria selittad yksilon persoonallisia tekijoitd (tehtdvaan kohdistuvat tiedot ja tai-
dot, yksilon luovuuden taidot ja strategiat) sekd ymparistotekijoitd, jotka edistavat yksi-
I6n luovuuden tukemista tai rajoittavat sitd. (Zhou & Shalley 2003, 165.) Naista teki-
joistd muodostuvaa komponenttiteoriaa kédytetddn padasiallisena teoreettisena viiteke-
hyksena.

Walton (2010) on kehittanyt véitoskirjassaan teorian Group Affiliation Model,
GAM, joka kasittelee yksiloén luovuuden lahteitd. Sekd Amabile (1982; 1983; 1996;
1997; 1998; 2005), ettd Walton (2010) ovat pohtineet kysymysta siitd, millaisella joh-
tamisella voidaan edistdd luovuutta organisaatioissa. Amabilen (1983; 1996; 1997,
1998) komponenttiteoriaa kaytetadn tutkimuksessa hahmottamaan tyontekijoiden seké
johdon nékokulmaa luovuuden tukemisessa. Waltonin ndkemyksid luovuutta tukevan
organisaation rakentamisesta kaytetaan tukemaan Amabilen ndkemyksia aiheesta. Wal-
tonin (2010) nakemykset tuovat yksityiskohtaisia neuvoja johdolle siitd, miten yksilolli-
syytta tulee huomioida organisaatioissa, jotta yksiloiden ideat eivat j&4 kasittelematta.
N&ma teoriat yhdessd muodostavat tutkimuksen pééasiallisen teoreettisen viitekehyk-
sen. Alaluvussa 3.3 on esitetty myds muiden tutkijoiden ndkemyksia aiheesta ja naita
nédkemyksia on myos hyddynnetty tuloksia analysoitaessa.
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2 METODOLOGISET VALINNAT JA TUTKIMUKSEN TO-
TEUTUS

2.1  Tutkimuksen tieteenfilosofia ja lahtokohdat

Menetelman, eli metodin késite on moniselitteinen. Metodi voidaan yleisesti ndhda ole-
van saantdjen ohjaama menettelytapa, jonka avulla tieteessé etsitdén tietoa, tai pyritdén
ratkaisemaan kaytdnnon ongelmia. Metodologian késite on metodien taustalla olevien
oletusten ja lahtokohtien selvittelyd. Metodit ovat keskeisessa asemassa aina tutkimuk-
sen teossa. Menetelman valintaa ohjaa se, minkalaista tietoa etsitdan, ja mista tai kenelta
sitd etsitédan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 183.)

Paradigmalla tarkoitetaan kokoelmaa tutkijayhteison omaksumia periaatteita, usko-
muksia ja arvostuksia. Yksi naisté tieteenfilosofisista koulukunnista on konstruktivismi.
Todellisuus ndhd&an olevan eri henkildiden suhteellista todellisuutta, vaikka se olisikin
yhteistd monien yksildiden kanssa. Tasta todellisuudesta tietoa saadaan siten, etté tutkija
ja tutkittava ovat interaktiivisesti yhteydessa toisiinsa. LOydoksind voidaan pitéé tasséa
tieteen filosofiassa niita asioita, joita tutkija tulkitsee tutkittavasta. Metodologia perus-
tuu hermeneutiikkaan eli tulkintaan. Hermeneutikot ovat painottaneet arkikokemukseen
perustuvaa esiymmarryksen roolia, ja sitd on pidetty tarkednd ihmista tutkivissa tieteis-
sd. (Metsdmuuronen 2000, 12; Niiniluoto 1997, 32; Kuhn 1962, Niiniluoto 1997, 247 —
248 mukaan.)

Sosiaalinen konstruktivismi perustuu oletukseen, ettd ihmiskunta eroaa luonnosta ja
fyysisestd maailmasta, ja tdman takia niité tulee tutkia eri tavoin. Sosiaalinen konstruk-
tivismi tutkii ihmisten rakentamia moninaisia todellisuuksia ja ndiden konstruktioiden
vaikutuksia ihmisten elamaéssa ja suhteessa muihin ihmisiin. Tassd nakemyksessa olen-
naista on, etta tieto on aina subjektiivista ja todellisuus rakentuu ihmisten vuorovaiku-
tuksen kautta. Tassa tutkimuksessa tiedonkésityksen lahtokohtana ndhdaan olevan sosi-
aalinen konstruktivismi. Tutkimuksessa tdma nakokulma nakyy siten, ettd aineistonke-
ruumenetelméné on kaytetty teemahaastattelua, jota kautta on pystytty saamaan esille
jokaisen vastaajan subjektiivinen nakemys aiheista, ja on myos pystytty nostamaan esil-
le valtavirrasta poikkevat nakemykset. Tarkoituksena on tulkita, kuvata ja selvittaa niita
tekijoitd, jotka haastateltavat nostavat esiin luovuuden tukemisesta ja mahdollisiin estei-
siin liittyvista tekijoista. (Patton 2002, 96-98.) Kohdeyrityksen kontekstin kuvaamisen
takia alaluvussa 2.6 on esitetty puualan tilannetta. Itse tutkimusaineistoa on kuvattu ala-
luvussa 2.7. Alaluvussa 4.1 on kuvattu kohdeyrityksen historiaa, nykytilannetta ja tule-
vaisuuden nakymié.
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2.2 Laadullinen tutkimus

Koskinen, Alasuutari & Peltonen (2005) esittdvat monien johtamiseen, organisaatioihin
sekd markkinoihin liittyvien ilmididen tutkimisen vaativan yritysta lahestyttavan laadul-
lisilla menetelmilld. Tama tapahtuu ihmisten toiminnan ja sosiaalisten prosessien ym-
marryksen kautta. Liiketaloustieteellisesta tutkimuksesta osa tuottaa tietoa ensisijaisesti
kaytannon liikkeenjohtoa varten. Tarkoituksena on monesti saada tiedeyhteisossé kehi-
tetyt ideat ja ratkaisut hyodynnettavaksi yrityksiin mahdollisimman nopeasti. Suurin osa
laadullisesta tutkimuksesta pyrkii nakdkulmaan, joka tarkoittaa tutkittavien nakokul-
maa. Tatd kutsutaan antropologiassa emic-perspektiiviksi. (Koskinen, Alasuutari & Pel-
tonen 2005, 15-16, 31-32.)

Laadullinen tutkimus etenee useimmiten induktiivisesti. Aineiston analysointitapa on
yleisesti laadullisessa tutkimuksessa induktiivinen tai abduktiivinen. Induktiivisella
paattelylla tarkoitetaan aineistolahtdisyytta ja abduktiivisella paattelylla sité, etta tutki-
jalla on joitakin teoreettisia johtoideoita, joita pyritdan todentamaan aineiston avulla.
Teoriasidonnaisessa eli abduktiivisen paattelyn logiikassa tyypillistd on, ettd aineistosta
valitaan yksityiskohtaiseen tarkasteluun osia teoreettisin perustein. Aikaisemman tiedon
merkitys ei kuitenkaan ole testaava, vaan uusia ajatuksia aukaiseva. Aikaisempien ai-
neistojen avulla tutkija voi 16ytaa uusia nakokulmia, eiké ainoastaan todentaa aikaisem-
pia epdilyja. Koskinen ym. (2005) kuitenkin esittavat, ettd viime kadessa laadullinen
tutkimus on hypoteesien testaamista, mutta ndma hypoteesit voidaan nahda muodostu-
van aineistoa kerattdesséd ja analysoitaessa. Luonnollisesti syntyvia aineistoja pyritdén
suosimaan tutkijan aktiivisesti tuottaman aineiston sijaan. Puusa & Juuti (2011) esitta-
vat, ettd laadullisessa tutkimuksessa voidaan tehda niin kutsuttuja tydhypoteeseja, jotka
viittaavat kohdeilmidssé oletettuihin oletuksiin sen luonteesta. Tutkijan vaikutus aineis-
toon pyritdan pitdmaan minimissaan, vaikka esimerkiksi haastattelutilanteessa tehdéén
paljon valintoja haastatteluja kirjatessa, ja néin ollen se eroaa arkipaivan keskustelusta.
(Puusa & Juuti 2011, 49, 120; Eskola & Suoranta 2005, 19-20; Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005, 15-16, 31-32; Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.)

Laadullista tutkimusta on kritisoitu, koska on epadilty sen luotettavuutta. Silverman
(2000) esittaa, etta validiutta on epéilty esimerkiksi sen takia, ettd tutkija jattda koko-
naan huomioimatta pdinvastaisia tuloksia antaneet tapaukset. Myos tutkijan toimiminen
intensiivisesti kentélla saattaa vaikuttaa hanen omaan tulkintaansa ja heikentéé objektii-
visuutta (Silverman 2000, 11.) Alaluvussa 2.8 on késitelty tdman tutkimuksen luotetta-
vuutta. Tassé tutkimuksessa ihmisten toimintaa ja sosiaalisia prosesseja kuvaavat koh-
deyrityksen tyontekijat sekd kohdeyrityksen johto. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyo-
dyntaa kohdeyrityksessa esimerkiksi poistamalla havaittuja luovuuden esteitd organisaa-
tiosta. Tutkimus etenee abduktiivisesti, ja teoreettisen viitekehyksen johdattamia néko-
kulmia on kaytetty apuna teemahaastattelun kysymyksia rakennettaessa ja anaalysivai-
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heessa tuloksia jasennettédessd. Aihepiirin teoriasta on siis valittu tiettyja osia, joita on
kaytetty suuntaa antavana teoriana empirian havaintojen analysoinnin apuna, mutta tar-
koituksena ei ole testata aiheen olemassa olevan teorian paikkansa pitavyyttd. Tutki-
muksessa on tuotu kuitenkin vahvasti esiin myos empiriasta havaitut ilmiot. (Puusa &
Juuti 2011, 51,120; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 32.)

2.3 Teorian merkitys

Teorian tekee merkittavaksi se, etta sita kaytetdan selittdmaén asioita (Silverman 2000,
85). Joitakin teorioita kohdellaan hypoteeseina, joita koetellaan. Ne voidaan siis todeta
oikeiksi tai vaariksi. Yleisella tasolla teoria on oletus todellisuuden luonteesta ja tutki-
muksella voidaan pyrkid todentamaan tehtya oletusta. Tietyissa tilanteissa laadullisessa
tutkimuksessa teoriavetoisuus on perusteltua ja se voi olla jarkevaa metodisista syista.
Erityisesti teemahaastatteluja kaytettédessa yhdelld kysymysrungolla teoriaa ei pida jattaa
lilan katketyksi. Hyva teoria voidaan nahdé aikaa saastavana oikopolkuna jonkun ilmion
keskeisten piirteiden tutkimiseen. Teoriat ovat kuitenkin laatijoidensa tulkintoja, eiké
niiden paikkansa pitdvyytta voida selvittdd suoranaisesti vertaamalla niita todellisuu-
teen. (Koskinen ym. 2005, 41-43; Hirsjarvi ym. 2001, 56; Heiskala 2000, 11, 206 Kal-
lion 2006, 518 mukaan.) Teoria voidaan madritella seuraavasti Kallion (2006) mukaan:

“Teoria on tutkijan kdsitteellinen perustyékalu timdn pyrkiessd kuvaamaan ja tutki-
maan tutkimuskohdettaan tai tutkimuskohteen kannalta muuta mielenkiintoista ilmio-
ta. Teoria on tieteellinen ja kasitteellinen konstruktio, joka ottaa kantaa todellisuu-
den olemukseen: teoria ilmaisee vdittiman todellisuudesta.” (Kallio 2006, 519.)

Tassa tutkimuksessa teoreettista viitekehysta on kaytetty pohjana teemahaastattelu-
jen teemoja rakennettaessa ja aineistoa analysoitaessa. Amabilen (1983; 1997; 1998)
Komponenttiteoria nahdaan osittain empiriaan peilattavana hypoteesina, jonka avulla
pyritddn tekemaédn havaintoja kohdeyrityksestd. Talla tarkoitetaan, ettd teoriasta esiin
nostetut asiat peilataan johtopéaatoksissa empirian tuloksia vasten. Kuitenkin myds muut
havaitut ilmi6t on esitetty tutkimuksen tuloksissa, jonka vuoksi tutkimus ei etene teo-
riavetoisesti, vaan pysyy teoriasidonnaisena. Myos muita teorialdhteitd on kaytetty tut-
kimuksen analysoinnin apuna. Tutkimusaiheen valinta on ohjannut kéytettya teoreettista
viitekehystd sen mielekkyyden vuoksi, koska se voidaan ndhda sopivana kyseisen ilmi-
on tarkasteluun. Teoria néin ollen tarjoaa tytkalun empirian tulkitsemiseen. Tutkimuk-
sessa on nostettu esiin kohdeyrityksestd ilmioon liittyvia uusia havaintoja, koska tavoit-
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teena on taltioida organisaatiossa olevat moninaiset ilmi6t. Teoriaa kéytetddn Kallion
(2006) tavoin ilmaisemaan vaittaman todellisuudesta.

2.4 Teemahaastattelu

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu on toiminut tiedonkeruumenetelmistd usein
paamenetelmana (Hirsjarvi ym. 1997, 201). Tutkimushaastattelulajeja on erilaisia. Hirs-
jarvi ja Hurme (2001) jakaa haastattelut kolmeen ryhméén: lomakehaastattelu, struktu-
roimaton haastattelu ja puolistrukturoitu haastattelu. Hirjarvi ym. (2001) kutsuu puoli-
strukturoitua haastattelua teemahaastatteluksi. Teemahaastattelulle ominaista on se, etta
jokin haastattelun ndkokulma on ly6ty lukkoon, mutta ei kaikkia. Teemahaastattelussa
tutkija maaraa kysymykset, mutta haastateltava voi vastata niihin vapaasti omin sanoin.
Vastaaja voi myos poiketa kysymysten jarjestyksesta tai haastattelija voi vaihdella ky-
symysten jarjestysta. Liiketaloustieteissd teemahaastattelu on kaytetyin kvalitatiivinen
aineistonkeruumenetelmd, joka hyvin kaytettynd on sanottu olevan erinomaisen teho-
kas. Sen tehokkuus perustuu tutkijan mahdollisuuteen ohjata sitd eteenpdin ilman, etta
kontrolloi tutkimuksen kulkua kuitenkaan taydellisesti. Teemahaastattelun nimi kertoo
siitd, ettd haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelu
huomioi sen, ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Hyvin suunniteltu haastatte-
lu voidaan nédhdd motivoivana kokemuksena, johon ihmiset on helppo saada suostu-
maan. Haastattelu on myds usein ainoa keino kerédtd ihmisten antamia merkityksia ja
tulkintoja asioille. (Koskinen ym. 2005, 104-106; Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)

Hirsjarvi ym. (1997, 201) esittavat perusteluita haastattelun valinnalle aineistonke-

ruumenetelmana. Alla olevat esimerkit toimivat argumentteina haastattelun valinnalle
téssé tutkimuksessa.

o Tutkimuksessa halutaan korostaa ihmisté tutkittavassa tilanteessa subjektina.
Vastaajalle annetaan mahdollisuus tuoda itseadn koskevia asioita vapaasti esil-
le.

o Tutkimuksen tulokset halutaan sijoittaa laajempaan kontekstiin. Haastateltava
voi kertoa aiheesta laajemmin kuin tutkija pystyy ennakoimaan.

Tassa tutkimuksessa on kaytetty puolistrukturoitua haastattelua tutkimusaineiston ke-
ruumenetelménd. Teemahaastattelut on tehty teoriasta johdetun ennalta juonnetun run-
gon mukaisesti. Tyontekijoille ja johdolle kaytettiin osittain erilaista haastattelurunkoa.
Runkoon on tehty vahaisia muutoksia haastattelujen kuluessa, jos haastateltavan kanssa
nousi esille kiinnostavia ilmi6itad. Kysymysrungot ovat liitteissa 1 ja 2.
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2.5  Tapaustutkimus

Taman tutkimuksen tutkimusotteena kéytetddn tapaustutkimusta. Eriksson ja Koistinen
(2005) esittavat, ettad tapaustutkimusta voidaan ajatella ennemminkin tutkimuksellisena
lahestymistapana tai tutkimusstrategiana kuin aineiston keruu- ja analyysimenetelména.
Tapaustutkimusta tehdadn monilla eri tieteenaloilla, eri lahtdkohdista ja erilaisin tavoit-
tein. Taman takia tapaustutkimusta on vaikea maaritell& yleispatevésti tai kattavasti.
(Eriksson & Kaoistinen 2005, 4.) Yin (1994, 6, 13) esittaa tapaustutkimuksen sopivana
tutkimusstrategiana silloin, kun pyritdan selittavaan tutkimukseen, jossa pyritdén saa-
maan vastauksia kysymyksiin mitéa ja miten. Eriksson ym. (2005) toteavat tapaustutki-
muksen olevan sopiva lahestymistapa tutkimukselle silloin, kun pyritddn keskeisesti
saamaan vastauksia kysymyksiin, mita, miten ja miksi. Olennaista on, etta tutkijalla tu-
lee olla mahdollisimman véhan kontrollia tapahtumiin. Aiheesta tulisi olla tehty vain
vahan empiiristd tutkimusta. Tutkimuskohteen tulee olla jokin tdman ajan eldavan elé-
maén ilmid. (Eriksson ym. 2005, 5.)

Tapaustutkimuksen voidaan maaritell& olevan empiirinen tutkimus, joka tutkii ajan-
kohtaista ilmi6té todellisessa kontekstissa erityisesti silloin, kun rajat ilmion ja konteks-
tin vélilla eivét ole selkeitd. Tapaustutkimusta kaytetaan siis silloin, kun halutaan kattaa
kontekstuaaliset olosuhteet uskoen, ettd ndma olosuhteet ovat suuresti merkityksellisia
ilmion kannalta. Koskinen ym. (2005) mukaan liiketaloustieteessa tyypillisinta on yh-
den tai enintdan kahden tapauksen tutkiminen, ja se on yleisimpia laadullisia menetel-
mié liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa. Yhden tai kahden tapauksen tutkiminen
mahdollistaa keskittymisen, kun tutkija tutkii tapauksen lapikotaisin, ja néin ollen tutki-
jan on mahdollista tuottaa véahintaan luotettava kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Tapaustut-
kimus voidaan jaotella eri tyyppeihin, mutta nama eivéat useinkaan ilmene tutkimuksissa
tyylipuhtaina. Eri tyypit limittyvét keskenaan, ja tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutki-
muskysymykset toimivat johtolankana. (Eriksson & Koistinen 2005, 2; Koskinen ym.
2005, 46-47, 155.)

Liiketaloustieteissa tapauksia ovat yleensa yrityksen jokin osa, osasto tai tulosyksik-
ko. Tapaus voi olla organisaatio-, toimialatasoinen tai yksilétasoinen. Tapaustutkimus
on pikemminkin tutkimusote, jonka juuret ovat vertailevassa tai kokeellisessa tutkimuk-
sessa. Tyypillista on, ettd tapausten maara on pieni. (Eriksson ym. 2005, 2; Koskinen
ym. 2005, 46-47, 155.) Tassa tutkimuksessa keskitytddn yhteen yritykseen eli yhteen
tapaukseen.

Tutkimuksessa voidaan kayttdd monia eri menetelmid, koska néin saadaan monipuo-
linen kuva esimerkiksi tutkitusta yhteisosta tai tyOpaikasta. Useiden menetelmien kayt-
t0a kutsutaan triangulaatioksi, jonka perusvaatimuksena on juuri useiden eri menetelmi-
en kayttd. Tutkimalla samaa kohdetta eri menetelmilld, voidaan kohteesta tuottaa var-
memmin oikea kuva. Koskinen ym. (2005) kuitenkin toteavat, ett4 tdma voi olla kay-
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tdnndssa hankala ja raskas toteuttaa, jos tutkija on uransa alkuvaiheilla. (Koskinen ym.
2005, 46-47, 155.)

Tapauksen madrityksessa on tarkeda miettid kokonaisuutta eli sitd minkalainen, tapa-
us on mahdollista tutkia yhdessd tutkimushankkeessa. Koko yrityksen maarittdminen
tapaukseksi on useimmiten liian laaja, mutta rajattuna tapauksena voi toimia esimerkiksi
yksikko, ilmi6 tai prosessi. Tama rajaus madrittaa tutkimuksen kontekstin eli niin kutsu-
tun néayttdmon, jolla tutkimus tapahtuu. Kuitenkin tutkimusten otsikoinneissa saatetaan
kayttdd ilmaisua, jossa koko yritys nimetdan tapaukseksi. Tapauksen konteksti tekee
tapauksen ymmarrettavaksi, ja tdmén takia tapauksen kuvaus omassa kontekstissaan on
tarkedd. (Eriksson ym. 2005, 6-7.)

Tapaustutkimus voidaan jakaa Eriksson:n ym. (2005) mukaan intensiivisiin ja eks-
tensiivisiin tutkimuksiin. Intensiivisen tapaustutkimuksen tavoitteena on ainutlaatuisen,
teoreettisesti mielenkiintoisen tapauksen tihea kuvaus, tulkinta ja ymmartdminen. Tar-
koituksena on tuottaa tietoa yhdesta tai parista tapauksesta, jota tutkitaan monipuolisesti
esimerkiksi sosiaalisessa, kulttuurisessa, taloudellisessa, fyysisessa tai teknologisessa
ymparistossd. Ekstensiivinen tapaustutkimus pyrkii I0ytdmaan ilmi6ita tai prosesseja
koskevia yhteisid ominaisuuksia ja yleisia malleja, joiden pohjalta pystytddn monen
tapauksen avulla kehittdmé&an uusia teoreettisia ideoita. Ekstensiivisessa tapaustutki-
muksessa testataan tai tdydennetédan joko aiempia teoreettisia kasitteitd uudessa ympa-
ristossa tai luodaan, kokeillaan ja kehitetddn teoreettisia ideoita ja selitysmalleja. Eks-
tensiivinen tapaustutkimus perustuu vertailuun, jossa tutkittavia tapauksia verrataan
toisiinsa eri tavoin. (Eriksson ym. 2005, 15-17.)

Stake (1995, 3) on jakanut tapaustutkimuksen eri tyyppeihin, joita ovat itsessdan ar-
vokas tapaustutkimus, valineellinen tapaustutkimus seké kollektiivinen tapaustutkimus.
Valineellinen tapaustutkimus on kyseessa silloin, kun tutkimusongelma vaatii jonkun
ilmion yleistd ymmartamisté ja ongelman sisalle on mahdollista péaasta tietyn tapauksen
avulla. Tapauksen avulla yritetddn siis ymmartaa jotain muuta kuin ainoastaan kyseistéa
tapausta. Vélineellisessa tapaustutkimuksessa tutkimuskysymykset on méaritetty tarkas-
ti ennen tutkimuksen aloittamista. Vélineellisessa tapaustutkimuksessa on kysymys teo-
reettisten ideoiden ja kasitteiden havainnollistamisesta, testaamisesta ja kehittdmisesta
tapausten avulla. Ensisijaisena tarkoituksena on Kkyseisen tapauksen ymmaértaminen.
Staken (1995) mukaan tapauksen valinnassa ensimmaisena kriteerind on oppimisen
maksimointi. Aika ja kentélle padseminen ovat usein rajallisia tutkimuksen teossa. Nain
ollen on térke&é valita helposti saatavilla oleva tapaus. Tutkimuksesta ollaan kiinnostu-
neita ja ollaan valmiita my6s auttamaan tutkijaa. Toivottavaa olisi, ettd tutkimuksen
informantit olisivat halukkaita kommentoimaan tutkimuksen raaka-materiaalia. (Eriks-
son ym. 2005, 10; Stake 1995, 3—-4.) Tama tutkimus voidaan ndhda olevan valineellinen
tapaustutkimus (engl. instrumental case study) Staken (1995) kategorioinnin mukaan.
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Kohdeyrityksessa oltiin valmiita auttamaan tutkijaa tutkimuksen tekemisessa ja se oli
mahdollista tutkimuksen tekemiseen varatussa ajassa.

Dyer ja Wilkins (1991) ovat pohtineet ja ottaneet kantaa teorianmuodostukseen ta-
paustutkimuksessa. Dyer ja Wilkins (1991) puolustavat yksittdisia tapauksia siten, etta
teoria, joka muodostuu syvallisen tiedon perusteella, voidaan nahda olevan enemmén
varovaa, koska tutkijan tulee ottaa huomioon monimutkaiset olosuhteet tietyssad kon-
tekstissa. Klassisessa yhden tapauksen tutkimuksessa pééastdédn helpommin pinnan alle,
ja pystytdan paremmin tutkimaan syvempia sosiaalisia suhteita ja dynamiikkoja. Dyer
ym. (1991) nakevét tapaustutkimuksen luonteen perustuvan yksittdisen tapauksen huo-
lelliseen tutkimukseen, joka johtaa tutkijan uusien teoreettisten suhteiden aarelle. Tamé
mahdollisesti kyseenalaistaa aikaisemman tutkimuksen. Heidédn mielestaan olennaista ei
ole tutkittavien tapausten maard, vaan tutkijan kyky ymmartéa ja kuvailla kontekstia ja
sosiaalista dynamiikkaa tavalla, joka tekee siitd ymmarrettavan lukijalle, ja joka luo
teoriaa suhteessa valittuun kontekstiin. On vaikea méaéritella sitd, kuinka syville tutki-
jan tulee pystyd menemaén luodakseen hyvaa teoriaa, klassisten tapaustutkimusten 1a-
hestymistavassa painotus on kuitenkin konstruktiolla, jolla ndytetdéan toteen sen olemas-
sa oleva konteksti. Lopputulos tutkijoiden mielestd on johdonmukainen, uskottava ja
muistettava tarina. He myos esittavat, ettd hyvé tarinankerronta on vaikuttavin tekija
klassisissa tapaustutkimuksissa. Jos tutkijat keskittyvét vain esimerkiksi hypoteesien
testaamiseen, mutta jattavéat tarinankerronnan huomioimatta, on uhkana menettaa samal-
la teorian laatu. (Dyer & Wilkins 1991, 613-618.)

Tapaustutkimusta on Kritisoitu ehka eniten heikoista tapausten kuvauksista. Monet
tutkijat ovat olleet epatarkkoja, ja ovat sallineet kyseenalaisten ennakkoasenteiden vai-
kuttaa tutkimuksen tuloksiin ja havaintoihin. Toisena Kkritiikkind on nahty huono tieteel-
linen yleistettavyys. Yin (1994) kuitenkin esittaa, ettda tapaustutkimuksessa pystytdéan
tekemadn yleistyksid teoreettisiin ehdotuksiin, mutta ei populaatioon tai universaalisesti.
(Yin 1994, 9.)

Myos Staken (1995) mukaan tapaustutkimusta ei ole yleistamisen kannalta nahty hy-
vana menetelmana. Kuitenkin tietyt toiminnot tai ongelmat ja vastaukset nousevat esiin
uudestaan ja uudestaan. Talldin tiettyja yleistyksia voidaan tehdd. Kasvamassa méaéarin
yleistyksia ei madritelld uusina yleistyksind, vaan muokattuina yleistyksina. Stake
(1995) kutsuu naita pieniksi yleistyksiksi, joita tapaustutkimuksen teossa tulee vastaan
jatkuvasti. (Stake 1995, 7.) Eriksson ym. (2005, 15) toteavat, etta intensiivisessa tapaus-
tutkimuksessa ei ole niink&én tarkoitus tehda tapausta koskevia yleistyksid, vaan selvit-
ta4a, milla logiikalla erityinen tapaus toimii. Siis itse tapaus, sen sisdinen maailma, toimi-
joiden oma nakokulma ja ndiden maailmojen logiikka on tutkimuksen pé&dasiallinen
mielenkiinnon kohde. (Eriksson 2005, 15.)

Téassa tutkimuksessa tutkitaan yksilon luovuuden tukemista, luovuuteen johtamista ja
toisaalta luovuuden esteitd Punavuoren Puuhevonen Oy:ssd. Kéytettdvavana tapaustut-
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kimuksen nédkokulmana voidaan néhda olevan seka intensiivinen tapaustutkimus etté
valineellinen tapaustutkimus. Tutkittavan tapauksen voidaan nahdd noudattavan myds
itsessaan arvokkaan tapaustutkimuksen piirteita siind, ettd tavoitteena on myds ymmar-
taé tutkimukseen osallistuvien omia tapoja jasentdd maailmaa. Yhden tapauksen tutki-
mista perustelee se, ettd ndin voidaan mahdollisimman hyvin ymmartaa tutkittavien oma
nakokulma kyseisesté ilmidsta valitussa kontekstissa.

2.6 Kohdeyrityksen konteksti

2.6.1  Puutuoteala toimialana

Ty6- ja elinkeinoministerion vuonna 2013 tehdyn katsauksen mukaan puuteollisuuden
perinteisilld markkina-alueilla Euroopassa kysynta on hiljaista. Myds kotimainen kysyn-
td puutuoteteollisuudelle on vahentynyt. Katsauksen mukaan tuotekehityksen kautta
olisi hyvat mahdollisuudet saada uutta kasvua liiketoimintaan. Korjausrakentamisen ja
puurakentamisen uusissa konsepteissa nahddadn mahdollisuuksia uusilla rakennus-
puusepén tuotteilla. Muotoilun lisdédmisen uskotaan myds parantavan huonekalualan
Kilpailukykya. (Ty6- ja elinkeinoministerion katsaus 26.9.2013.)

Ty6- ja elinkeinoministerid julkaisi marraskuussa 2013 toimialaraportin huonekalu-
jen valmistuksen toimialalta. Raportissa ennustetaan huonekalujen valmistuksen lahte-
van hitaaseen kasvuun vuoden 2014 aikana. Ennusteessa ennakoidaan puusepénteolli-
suuden kasvunakymat jopa paremmiksi kuin huonekalujen valmistusteollisuuden. Kat-
sauksessa todetaan, etta toimialan yritykset ovat pienyritysvaltaisia. Alan yrityksista 84
% tyollistaa alle 10 henkil6d. Toimialaraportti on nostanut esiin alan tarpeellisimpia
kehityskohteita, joita ovat koulutukseen panostaminen ja palveluiden lisédminen. Palve-
luiden kytkeminen entistd voimakkaammin tuotteeseen ndhdaan myds tarkeana. Alan
kasvumahdollisuudet nahdaan olevan kansainvélistymisessa seka designin ja muotoilun
painotuksessa. (Huonekalujen valmistuksen toimialaraportti 2013.)

Ryynénen (2009) esittdd muotoilun olevan julkinen keskustelunaihe kansallista kil-
pailukykya luovana strategisena voimavarana. Mainonnassa yksittdisia tuotteita mark-
kinoidaan muotoilulla, mutta yhtalailla hyvd muotoilu liitetddn massasta edukseen erot-
tuviin hyoédykkeisiin. Muotoilun ja talouden kytkennat liittyvat yleensa jatkuvaan muu-
tokseen ja kilpailun Kiristymiseen. Innovaatioiden ja luovuuden ndhdaan vaikuttavan
ulkoistamisen, verkottumisen ja tietoteknologian ohella omalla tavallaan muotoilun si-
séltoéon. (Ryynéanen 2009, 119.)
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2.6.2  Kohdeyrityksen esittely

Taman tutkimuksen kohdeyritys on Punavuoren Puuhevonen Oy, joka on suomalainen
puusepantyota tekeva yritys. Yritys valmistaa kasintehtyja kalusteita seka koti- etta toi-
mistoympéristdihin. Organisaatio on perustettu vuonna 1995. Yritys keskittyy tuottei-
den laatuun ja jatkuvaan innovointikykyyn seka on mukana monissa eri tuotekehitys-
projekteissa. Yritys on myos lanseerannut oman huonekalumalliston. (Punavuoren puu-
hevonen 2013.) Punavuoren Puuhevosen toimitusjohtaja ja omistaja, perustelee oman
huonekalumalliston lanseerausta siten, ettd kasintehdyille kalusteille on jatkuvasti ky-
syntéd, mutta uniikkikappaleiden hinta nousee saavuttamattomaksi. Taman takia kysy-
tyimpien kalusteiden muuttaminen tuotantosarjoiksi tuo suomalaisen puusepantyén yha
useampien ulottuville. Toimitusjohtaja nakee malliston lanseerauksen myds kannanot-
tona suomalaisen, korkealaatuisen puusepantaidon puolesta. (Habitare—-messujen tiedote
2013.) Taulukossa 1 on esitetty kohdeyrityksen liiketoiminnan keskeiset luvut.

Taulukko 1~ Punavuoren Puuhevonen Oy:n liiketoimintaa koskevat keskeiset tiedot
vuosilta 2008-2012 (Taloussanomien yrityssivut 2013)

2008 2009 2010 2011 2012
Liikevaihto 926 906 826 729 761
(T/€)
Tulos (T/€) 22 -33 33 -11,8 4,5
Henkilosto/Ikm | 13 15 11 10 9

Taulukossa 1 liikevaihto ja tulos on esitetty tuhansina euroina, ja henkilostomaara kap-
paleméérand. Taulukosta 1 voidaan havaita, ettd yrityksen liikevaihto on laskenut ja
tuloskehitys on osaltaan laskenut vuoden 2008 jalkeen. Kuten alaluvussa 2.6.1 todetaan,
alan laskusuhdanne naytt&é olevan toteutunut myos kohdeyrityksen osalta. Kuten aikai-
semmin on todettu, yrityskoko toimialalla on pieni. Punavuoren Puuhevonen Oy on
omalla toimialallaan tyypillinen pieni yritys.

Punavuoren Puuhevonen Oy:ssd yhdistetddn huonekalujen suunnittelu sekd huoneka-
lujen sijoittaminen kohdetilaan. Tdmé& on toimialalla tyypillinen konsepti mittatilaus-
huonekaluja tuottavissa yrityksissa. (H6.) Alan toimialaraportin mukaan palveluiden
kytkeminen tuotteeseen on tarke&a. Luovuuden tukemisen ndkdkulmasta voidaan ajatel-
la, ettd kohdeyritys pitd4 arvossa uusia toimintamalleja. Tdman vuoksi on tarkeda selvit-
tadd, miten johto kdytannon tasolla tukee luovuutta, seka sitd, mitd mahdollisia luovuu-
den esteitd kohdeyrityksen toiminnasta voidaan havaita.
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Useimpien suomalaisten mielesté yksinkertainen ja vériltaan hillitty puuesine nayttaa
suomalaisemmalta kuin jokin kirkasvarinen muovituote. Parasta mahdollista muotoilua
Suomessa voidaan Naukkarisen (2009) mukaan nahda olevan suomalaisuutta ilmentava,
suomalaisten suunnitteleman oloinen, Suomeen sopivan tuntuinen, poikkeuksellisen
kaunis esine, kuten esimerkiksi puutuoli. (Naukkarinen 2009, 71.) Esimerkiksi puutuoli
on yksi Punavuoren Puuhevosen huonekalumallistossa oleva tuote. Yritys tuottaa siis
my06s omaa muotoilua.

2.7  Aineiston keruu ja analysointi

Tapaustutkimuksessa tapausmaéara on tyypillisesti pieni. Yhden tapauksen kayttoa tukee
se, ettd tapaus voi vahvistaa, haastaa tai laajentaa teoriaa. Tapauksen avulla voi havain-
noida kohdetta, josta ei ole aikaisempaa tutkimustietoa. Talldin tutkimuksella on jo si-
nansa arvoa. (Koskinen ym. 2005, 165-155, 161.)

Kohdeyrityksen toimintaa ei ole analysoitu aikaisemmissa tutkimuksissa. Tdman tut-
kimuksen aineisto kerattiin yksilohaastatteluilla kohdeyrityksen henkildstolta. Haastat-
teluja tehtiin yhdeksan, joka on yrityksen koko henkilostomaard. Nain saatiin kattava
kuva yrityksen toiminnasta yksilon luovuuden tukemisessa, ja toisaalta havaittiin mah-
dollisia luovuuden esteitd. Litteroitua aineistoa kertyi 84 sivua. Haastateltavat edustivat
eri ikaluokkia, ja heidén tydsuhteensa pituudet vaihtelivat huomattavasti toisistaan.
Kaksi haastateltavista oli tyoskennellyt yrityksessa vasta muutaman kuukauden. Koh-
deyrityksen valinnan jalkeen paadyttiin siihen, ettd yksilon luovuuden tukemista tullaan
tarkastelemaan johdon ja tyontekijoiden nakokulmasta, jotta pystyttiin vastaamaan
kaikkiin taman tutkimuksen tutkimusongelmiin. Né&in ollen oli tarkoituksenmukaista
haastatella kaikki yrityksen jasenet, jotta molempien osapuolien nakemykset saatiin
esille.

Ennen haastattelujen tekoa kohdeyrityksen jasenille vélitettiin kohdeyrityksen yhtei-
seen sahkopostiosoitteeseen tiedot tutkimuksen tarkoituksesta, haastattelun teemoista
sekd aikatauluista. Kohdeyrityksen johtoa edustavat toimitusjohtaja, tyopaallikké seka
verstaan esimies. Kaikki tyontekijapuolen edustajat toimivat puuseppind. Tutkimuksen
kysymykset laadittiin etukéteen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Haas-
tattelujen alussa aihetta pohjustettiin, kertomalla tutkimuksen tarkoituksesta ja haastatte-
lun teemoista. Haastattelujen aikana kysymyksia tarkennettiin, ja lisakysymyksia esitet-
tiin, jos haastatteluista nousi niihin aihetta. Teemahaastattelurungon kysymysten esitys-
jarjestys vaihteli myos jonkun verran. Haastattelun kulkua oli vaikea taysin ennustaa, ja
haastatteluiden edetessa joitakin kysymyksia jatettiin kokonaan pois, kun oli esimerkik-
si selvinnyt, ettd jotain kyseistd toimintamallia yrityksessa ei ole kdytossa. Kysymyksia
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jai pois myos sen takia, ettd vastaaja oli vastannut kysymykseen jo aikaisemmassa vai-
heessa.

Haastattelujen kestot vaihtelivat huomattavasti toisistaan, ja joillakin vastaajista oli
huomattavasti enemman ajatuksia esitetyistd kysymyksista kuin toisilla. Haastattelujen
kestot vaihtelivat 25 minuutista reiluun 2 tuntiin. Tyontekijoiden haastattelurungossa
viitekehyksesta nostettuja kysymyksia oli 27 ja johdon haastattelurungossa 28. Tyonte-
kijoiden haastattelurunko pysyi samana lapi tutkimuksen ja johdon runkoa muokattiin
ensimmadisen johdon haastattelun jalkeen. Tama tehtiin sen takia, ettd seuraaviin haastat-
teluihin saatiin nostettua esiin asioita, jotka vaativat viela kasittelyd, mutta jotka ensim-
maéisestd johdon haastattelusta olivat jadneet puuttumaan.

Haastattelut toteutettiin kohdeyrityksen toimiston tiloissa tammikuussa 2014. Nama
toteutettiin erillisessa varastohuoneessa, jossa ei ollut hairidtekijoitd. Yhdessa haastatte-
lussa haastateltavan matkapuhelin soi. Tama ei kuitenkaan hairinnyt haastattelun kul-
kua, vaan haastattelua jatkettiin normaalisti puhelun loputtua. Yhdessd haastattelussa
haastateltavan piti kdyda suorittamassa jokin &killinen tyotehtava kesken haastattelun.
Haastattelua jatkettiin suoraan tamén jalkeen. Pisimmassé haastattelussa pidettiin pieni
tauko kesken haastattelun, jotta keskittyminen kysymyksiin pysyisi loppuun asti. Saman
haastattelun lopussa tultiin ilmoittamaan, etta aika alkoi loppua. Kaksi viimeista kysy-
mysta ehdittiin kuitenkin kasitella.

Haastattelut tallennettiin digitaalisella tallentimella. Muistiinpanoja tehtiin ainoastaan
yleisistd huomioista seka kerattiin jokaiselta haastateltavalta yhteystiedot mahdollista
jatkoyhteydenottoa varten. Haastateltavilla ei ollut paljon tietoa tutkimuksesta tullessaan
haastatteluun. Haastateltaville luvattiin anonyymiys, eli haastateltavien nimia ei julkais-
ta. Osa haastateltavista oli huolissaan anonymiteetin sdilyvyydestd. Tdma on otettu
huomioon muuttamalla haastateltavien jarjestysluvut satunnaiseen jarjestykseen. Kui-
tenkin kaikki vastaajat suostuivat suorien lainauksien kayttoon. Vastaajille ei lahetetty
etukateen tarkkoja kysymyksia. Tahén paadyttiin, jotta vastaajien omat mielipiteet tuli-
sivat esille. Haastatteluaineiston liséksi kontekstin kuvausta on parannettu yrityksen
internet-sivuihin tutustumalla sek& muuhun yrityksen internet nédkyvyyteen tutustumal-
la.

Tutkimuksen aineiston keruun jalkeen aineisto analysoitiin kolmeen kertaan. Yin
(1994) suosittelee tapaustutkimuksen analysoinnissa vastaavien mallien etsimisen (engl.
pattern matching) logiikkaa. Empiriasta nousevia malleja peilataan teoriasta muodostet-
tujen oletusten kanssa. Jos mallit ovat yhtenevaisia, tamé liséé tutkimuksen sisdisté va-
liditeettia. (Yin 1994, 106.) Hirsjarvi ym. (2001, 173) mukaan teemoittelulla tarkoite-
taan aineistosta nousevia piirteitd, jotka ovat yhteisid usealle haastateltavalle. N&ma
pohjautuvat yleensd teemahaastattelun teemoihin. Né&iden lisdksi usein nousee esiin
teemoja, jotka voivat olla alkuperdisid teemoja mielenkiintoisempia. Hirsjarvi ym.
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(1998, 222) mukaan tuloksista tulisi pyrkia laatimaan synteeseja. Synteesit tuovat esiin
padseikat ja vastaukset asetettuihin ongelmiin.

Ensimmaisend litteroitu aineisto luettiin I&pi ja luokiteltiin vastaukset viiteen luok-
kaan tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd nousseiden teemojen pohjalta. Naita
luokkia ovat yksiloon liittyvat tekijat eli osaaminen, luova ajattelukyky ja motivaatio.
Organisaatioon liittyvét tekijat on jaettu tyéryhmid, organisaation ja johdon tukea kasit-
televiin teemoihin. Tutkimuksen analysoinnista kertova luku on jaettu nditten teemojen
mukaisesti. Nama teemat pohjautuvat tdman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

Aineiston litteroinnin jélkeen vastaukset kaytiin l&pi varikynien avulla luokitellen,
jotta nditd vastauksia pystyttiin siirtdmaan oikeiden teemojen alle. Seuraavassa vaihees-
sa liséttiin myds teorian ndkemykset kyseessd olevasta havainnosta. Talldin tuli esille
teoriaa tukevia havaintoja, seké joitakin poikkeavia ilmi6ita. Néiden liséksi tuotiin esille
myaos erityisesti ne ilmiot, jotka mahdollisesti voisivat toimia luovuuden esteind. Nain
saatiin luotua synteesi, jossa teoriaa on verrattu kohdeyrityksen havaintoihin. Tutkimuk-
sen johtopaatoksissa tutkimustulokset ovat myos esitetty kuvioiden muodossa. Hirsjér-
ven (1997, 305-306) mukaan kuvioilla voidaan havainnollistaa ja painottaa tietoa. Niil-
l& voidaan esittdd myos laadullisia seikkoja, ja raportoitavan asian rakenteellisia ja ku-
vailevia puolia. Synteesin avulla saatiin myos luotua vastaukset tutkittaviin tutkimuson-
gelmiin.

2.8 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Silverman (2000) esittdd validiteetin olevan synonyymi totuudelle (Silverman 2000,
11). Validiteetilla tarkoitetaan sitd, missd maarin tietty véite, tulkinta tai tulos ilmaisee
kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata. Validiteetti voidaan jakaa késitteena ainakin
ulkoiseen ja sisaiseen validiteettiin. Sisaisella validiteetilla tarkoitetaan tulkinnan si-
séistd loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen
tulosten yleistettavyyttd muihin kuin tutkittuihin tapauksiin. Kéytannossa validilla tie-
dolla tarkoitetaan sitd, ettd 10ydokset eivét perustu esimerkiksi véariin haastattelulau-
suntoihin, kysymyksiin tai havaintoihin. Validiteetin késitteessa on kuitenkin ongelmia,
koska esimerkiksi sisainen validiteetti on kriteerind epamaaréinen ja tutkimuskaytan-
ndissa se tarkoittaa lahinna velvollisuutta olla johdonmukainen. Alasuutari (2011) tote-
aa paikallisen selittdmisen olevan tarkeintd laadullisessa tutkimuksessa. Selitysmallin
tulee mahdollisimman hyvin pated keratyn empiirisen aineiston kanssa. Sen tulee olla
koherentti ja sisdisesti looginen ja aineiston analyysista I6ydettyjen johtolankojen tulee
puhua selityksen puolesta. (Alasuutari 2011, 243; Gronfors 1982, Koskinen ym. 2005,
254 mukaan.)
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Reliabiliteetilla kuvataan myos aineiston luotettavuutta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan
tutkimuksen tulosten toistettavuutta, eli missa madrin tutkimuksen tulokset ovat toistet-
tavissa samoilla lopputulemilla. Reliabiliteettia voidaan parantaa esimerkiksi siten, etta
ilmion yhdenmukaisuus voidaan esittdé eri tavoin. Myds useammalla havaintokerralla
pyritddn varmistamaan aineistonkeruumenetelman tarkkuus. (Salkind 2009, 106; Eskola
& Suoranta 1998, 214.) Kuitenkin on todettu, ettd laadulliseen tutkimukseen validiteetin
ja reliabiliteetin késitteet soveltuvat huonosti monelta osin, koska niilld on merkitysté
vain tietyissa konteksteissa. Molempien kasitteiden mielekkyytté on epdilty, mutta tdima
ei tarkoita sitd, ettei laadullisten tutkimusten luotettavuutta tulisi arvioida tai laatua pyr-
ki& parantamaan. (Koskinen ym. 2005, 256; Hirsjarvi ym. 2001, 184-190.)

Haastatteluun voi siséltyd monia virheléhteitd, jotka aiheutuvat haastattelijasta, haas-
tateltavasta ja koko tilanteesta. Luotettavuutta saattaa heikentédé se, ettd haastattelussa on
taipumus antaa sosiaalisesti hyvaksyttyja vastauksia. Haastatteluaineisto on myés kon-
tekstisidonnaista. Tassa ongelmana on tutkimuksen luotettavuuden kannalta se, etté tut-
kittavat saattavat vastata haastattelutilanteessa toisin kuin jossakin toisessa tilanteessa.
(Hirsjarvi ym. 1997, 202-203.) Tutkimustuloksia pitad pystya tarkastelemaan tavalla tai
toisella esimerkkina jostain muustakin kuin ainoastaan yksittaistapauksesta (Alasuutari
2011, 243).

Tassa tutkimuksessa haastateltiin kohdeyrityksen jokaista henkil6d, jotta voitiin sel-
vittaa seka johdon ettd tyontekijoiden nakokulma tutkittaviin tutkimusongelmiin. Koh-
deyritys on melko pieni, ja tdman takia kaikki tyontekijat ovat jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa myos yrityksen johdon kanssa. Tyontekijoiden vastauksien kohdalla saattaa
siis osittain olla olemassa mahdollisuus, ettd he ovat vastanneet johtoa koskeviin kysy-
myksiin suotuisammin, kuin jos kyseessa olisi suurempi organisaatio. Tamé voi johtua
siitd, ettda anonymiteetin sdilyminen on saattanut huolestuttaa tydntekijoita haastattelun
aikana. Tahan ongelmaan on pyritty vastaamaan siten, etta suoria lainauksia kéytettaes-
s& haastateltavat on laitettu satunnaiseen jarjestykseen, ja suorista lainauksista on pois-
tettu lainauksia, jotka olisivat suoraan liitettdvissa vastaajaan. Kuitenkin ndin pienessa
aineistossa tata ongelmaa on mahdotonta poistaa kokonaan.

Tutkijan tulee pyrkia objektiivisuuteen vapaana ulkopuolisesta maaraysvallasta, ja
suorittaa tutkimus, joka tulee olla toistettavissa. Objektiivisuudella tarkoitetaan myos
sitd, ettd tutkijan odotetaan tarkastelevan tutkimustuloksia tasapuolisesti ja oman per-
soonansa héivyttaen. Tutkimuksen ongelmanasettelussa ja tulosten tulkinnassa ovat aina
kuitenkin mukana my®os tutkijan oma ndkokulma ja ndkemykset. (Hirsjarvi 1997, 287.)
Tutkijalla ei ollut aikaisempaa suhdetta kohdeyritykseen, ja tdmé parantaa tutkimuksen
objektiivisuutta.

Haastattelukysymyksissé oli myds kysymyksia, joilla on pyritty selvittdméan ihmis-
ten omia kokemuksia ja niille annettuja merkityksia asioista. Naméa kokemuksiin ja tun-
teisiin pohjautuvat vastaukset voivat olla sellaisia, jotka muuttuvat vastaajien mielessa
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ajan kuluessa. Tdma saattaa vaikuttaa osaltaan heikentévasti tuloksien toistettavuuteen.
Suurin osa haastatteluista oli kestoltaan l[dhemmads tunnin tai enemman. L&hes jokaisen
pitkdkestoisen haastattelun kohdalla oli havaittavissa vastaajien vasymysta loppuvai-
heessa. Tama saattoi vaikuttaa ndihin vastaajiin siten, etta he antoivat lyhyempia vasta-
uksia viimeisiin kysymyksiin, kuin jos ndma kysymykset olisivat esitetty haastattelun
alkupuolella. Tutkimusaineiston keruun ja tehdyn analyysin syvyyden kannalta oli kui-
tenkin tarkead, ettd ennalta rakennettuja kysymyksia oli olemassa ja haastatteluissa py-
rittiin antamaan vastaajalle aikaa puhua ja pohtia syvéllisesti kasiteltyja teemoja. Nain
pyrittiin siihen, etta vastauksista saatiin varmasti esille kaikki vastaajan omat nakemyk-
set. Tutkimuksessa on tehty teemakohtaisia yhteenvetoja luvuissa nelja ja viisi. Tata
voidaan pitada pyrkimyksend tarkastella aihetta yksittdistapausta yleisesmmalla tasolla.
Yleistdmisen kannalta tutkimuksen pyrkimyksené on tarkastella ilmi6ta tuoreesta nako-
kulmasta. (Alasuutari 1999, 234, 237.) Tassa tutkimuksessa talla tarkoitetaan, ettd lu-
vuissa nelja ja viisi on tuotu esiin kohdeyrityksesta tehdyt havainnot siten, ettd myos
teoreettisesta viitekehyksestéd poikkeavat havainnot on esitetty.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija usein yrittdd kartoittaa kentén, jolla hén toi-
mii. Aineiston keruussa kéytetdan saturaation késitettd, joka viittaa aineiston riittavyy-
teen ja kyllaisyyteen. Makeld (1990) puhuu aineiston kylladntymisesta. Aineiston ke-
ré@minen voidaan lopettaa siina vaiheessa, kun uudet tapaukset eivat tuo enéa esiin uu-
sia piirteitd. Analyysin kattavuudella tarkoitetaan sitd, etté tutkija ei perusta tulkintojaan
satunnaisiin poimintoihin. (Hirsjarvi ym. 1997, 181; Makeld 1990, 52-53.) Tutkimuk-
sessa on haastateltu kohdeyrityksen kaikki jasenet. Saturaatio saavutettiin tutkimuskoh-
teesta, koska haastatteluvastaukset alkoivat toistaa itsedén.
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

“You should do what you love, and you should love what you do”
-Amabile (1997)

3.1 Komponenttiteoria

Luovuuden tutkimus keskittyi pitk&dan yksildiden persoonallisuuden tutkimukseen, eika
niink&an kognitiiviseen kyvykkyyteen. Amabile (1983) nédkee luovan suorituksen sosi-
aalipsykologisena ilmiond, johon vaikuttavat sosiaaliset tekijat ja ympéristotekijat.
(Amabile 1983, 357.) Amabilen (1998) tutkimuksien mukaan luovuutta tukeva johtami-
nen vaatii taydellistda ymmarrysta siitd, mitk& johdon toiminnot tukevat luovuutta ja
mitka véhentavat sitd. Amabile (1998) on kehittdnyt luovuuden komponentti -teorian,
joka koostuu yksil6tasolla kolmesta eri komponentista (kuvio 1), jotka jokaisella yksi-
16114 on sisdanrakennettuna. Yksilon luovuus yhdistyy organisatoristen komponenttien
kanssa, jotka on kuvattu kuviossa 2 (luku 3.1.2) tydympariston tekijoind. Teorian tar-
koituksena on pystya avaamaan kaikki tarkeimmaét elementit, jotka vaikuttavat luovuu-
teen ja innovointiin organisaatioissa. (Amabile 1997, 51). Teorian perusolettamus on,
ettd tydympariston komponentit vaikuttavat yksilén luovuuteen. Yksildiden ja ryhmien
luovuus toimii paaasiallisena lahteend organisaatioiden innovaatioille. YKksi teorian tar-
keimpia havaintoja on, etta sosiaalinen ymparisto eli tydympaéristd vaikuttaa luovuuteen
vaikuttamalla yksil6tason komponentteihin. (Amabile 1997, 52.)

Amabile (1982; 1983; 1997) madrittelee luovuuden uutena, hyddyllisena tuotoksena
tai ideoina seka ratkaisuina joihinkin tiettyihin ongelmiin. Luovuudella viitataan seké
ideoiden luontiprosessiin ja ongelmanratkaisuun seké itse ideaan. Amabile (1997) pai-
nottaa luovuuden maarityksessa uutuusarvoa. Luovuus on jokin uusi tuotos, sopiva idea,
joka on tehty uudella tavalla verrattuna aikaisempaan. Ideoiden taytyy olla jarkevid,
jotta niitd voidaan kayttaa kasilla olevan ongelman tai tilanteen ratkaisuun. Luovuus on
ensimmadinen askel kohti innovaatioita, joilla tarkoitetaan uusien, sopivien ideoiden im-
plementointia. (Amabile 1997, 40; 2005, 368.) Luovuuden madaritteleminen tuotoksena
on kayttokelpoisin maaritelma empiirisessa luovuuden tutkimuksessa (Amabile 1982,
1001; 1983, 359). Tassa tutkimuksessa luovuus ymmarretdan tuotoksena ja yksilon luo-
vuus nahdaan toimivan organisaation innovaation lhteené.
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3.1.1  Yksil6lliset komponentit

Yksilon luovuus voidaan madritelld syvand ymmarryksend ja tuottoisana ajatuksena,
kun henkil6 ymmartda jonkun ongelman oleelliset piirteet ja niiden suhteet suhteessa
lopputulokseen (Amabile 1983, 358). Néit4 ovat osaaminen, luova ajattelukyky ja moti-
vaatio. Kuviossa 1 on esitetty yksilon luovuuden komponentit.

Osaaminen
Luovuus
Luova L
ajattelukyky Motivaatio
Kuvio 1 Yksilon luovuuden kolme komponenttia (Mukaellen Amabile 1998, 78)

Kuviossa 1 esitetyistd luovuuden komponenteista ensimmadisend on esitetty osaami-
nen. Osaamisella tarkoitetaan teknistd, menetelmaéllista ja alyllista osaamista, jota yksi-
16114 on omasta tyostaan, ja jota on kertynyt jo esimerkiksi koulutuksesta lahtien. Osaa-
miseen sisaltyvat tehtdvaan soveltuvat taidot (engl. domain relevant skills), jotka toimi-
vat pohjana mille tahansa ty6lle tai suoritukselle. Nama taidot sisaltavéat faktapohjaiset
tiedot, tekniset taidot ja kaikki tehtavén vaatiman erityistiedon. Tdma komponentti vai-
kuttaa henkildn kognitiivisiin tapoihin ratkaista ongelmia tai suorittaa vaadittavia tehta-
vid. Osaaminen sisaltdd myos saantdja, mielipiteitd tehtdvastd, tehtavan suoritukseen
liittyvid tapoja ja opittuja tyyleja ratkaista ongelmia. Namé taidot riippuvat ihmisen
luontaisista kognitiivisista, aisteista ja motoristisista taidoista, sekd formaalista ja epa-
formaalista tehtdvaan sopivasta koulutuksesta. Tehtdvaan liittyvien taitojen kehittami-
sen nédhd&an edistavan yksilon luovuutta. (Amabile 1983, 362-364; 1998, 78.)

Luovalla ajattelukyvyll& tarkoitetaan taitoja, jotka vaikuttavat luovaan suoritukseen.
Na&itd ovat oppimiskyky, edistava tyotyyli, kyky ajatella poikkeavasti ja kyky luoda uu-
sia ideoita. Luova ajattelukyky riippuu koulutuksesta ja kokemuksesta luoda ideoita.
Luova ajattelukyky riippuu myos joltain osin yksilon persoonallisuuspiirteistd, jotka
koskevat itsendisyyttd, itsekuria, suhtautumista riskien ottoon, epédvarmuuden sietoky-
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kya, turhautumisen sietokykya eli sisua seké yksilon heikkoa kiinnostusta sosiaaliseen
hyvaksyntdan. Kuitenkin luovia kykyja voidaan kehittad tekniikoilla, joilla opitaan ke-
hittdmaan alyllista itsendisyytta ja kognitiivista joustavuutta. (Amabile 1997, 43.)

Luova ajattelukyky toimii néistd komponenteista kaikista yleisimmalla tasolla. Yksi-
I6t, jotka pystyvét jakamaan tiedon laajoihin kategorioihin, ovat todennakdisemmin
kykenevia luoviin tuotoksiin. My6s kyvylla muistaa tarkasti yksityiskohtaista tietoa on
teorian mukaan positiivinen vaikutus luovuuteen. Luovan ajattelukyvyn omaava henkil®
on myds valmis muuttamaan totuttuja kognitiivisia polkujaan, tai ainakin arvioimaan
niit4 toistuvasti. Luova ajattelukyky méaaraa sen, miten joustavasti ja mielikuvitukselli-
sesti yksilot kohtaavat ongelmia. Esimerkiksi yksilé on enemman luova, jos hanen per-
soonalleen on luontevaa olla eri mieltd muiden kanssa ja tédhdata ratkaisuihin, jotka
poikkeavat vallitsevasta tilasta (status quo). Yksild myds saavuttaa todennakdisemmin
luovia tuloksia, jos hén pystyy ratkaisemaan vaikeita ongelmia, sekd olemaan pitkajan-
teinen vaikeuksien kohdatessa. (Amabile 1983, 363-365; 1996, 385-386; 1997, 43.)

Luovuutta tukee myos tyotyyli, jossa yksild pystyy siirtdméén sivuun vaikeat on-
gelmat, ja keskittyméaan valilla muihin tehtdviin véliaikaisesti. Luovat tulokset ovat to-
dennakoisempid, kun asiaan palaa mydéhemmin tuoreella katsontatavalla. Myoés Kirton
(1976) maéarittelee innovaattorin olevan henkild, jolla on innovatiivinen kognitiivinen
tyotyyli. Tallainen henkil6 etsii erilaista tietoa ja yhdistelee sitd, etsii uusia ratkaisuja
esitettyihin ongelmiin ja luo ideoita, jotka poikkeavat normista. Tama sopii yhteen
Amabilen tulosten kanssa luovan ajattelukyvyn omaavasta henkilosta. (Amabile
1997,42; Kirton 1976, Tierney, Farmer & Graen 1999, 593 mukaan.)

Osaaminen ja luova ajattelukyky voidaan nahda yksilon luovuuden niin kutsuttuina
raaka-aineina. Kolmas komponentti, motivaatio, on Amabilen (1998) teorian mukaan
ratkaisevaa sille, mitd yksild todellisuudessa tekee. Amabilen (1998) vuosikymmenié
kesténeiden tutkimusten perusteella han on todennut, ettd kaikilla motivaation osilla ei
ole samanlaista vaikutusta luovuuteen. Han on jakanut késitteen kahteen: ulkoiseen ja
sisdiseen motivaatioon. Teorian mukaan motivaatio ei synny tasaisesti. Sisainen palo
ratkoa ongelmia johtaa luoviin ratkaisuihin paljon useammin kuin ulkoiset palkinnot,
kuten rahapalkkio. Tdma komponentti, jota kutsutaan sisaiseksi motivaatioksi, on tar-
kein tekijé, johon voidaan tyoympéristossa valittomasti vaikuttaa. Ulkoisella motivaati-
olla tarkoitetaan tekijoita, jotka tulevat yksilon ulkopuolelta. Yleisin ulkoisen motivoin-
nin keino, jota johtajat kédyttavat, on rahallinen palkitseminen. Amabile (1998) esittaa,
ettd tdmé ei valttamatta johda siihen, ettd yksildistd tulisi véhemman luovia ulkoisen
palkitsemisen avulla, mutta se usein johtaa tilanteeseen, jossa ihmiset kokevat olevansa
lahjottuja tai kontrolloituja. Tarkeinta kuitenkin on ymmartaa, ettd raha itsessaan ei saa
ihmisié tuntemaan intohimoa ty6taan kohtaan. (Amabile 1998, 78-79.)

Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan intohimoa ja kiinnostusta, siséista halua tehdé jo-
takin. Kun yksilot ovat sisdisesti motivoituneita, he sitoutuvat tyohonsa sen tuoman
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haasteen ja nautinnon takia. Tyo siis itsessddn toimii yksilon motivaattorina. Amabilen
(1998) teorian mukaan yksil6t ovat luovimmillaan, kun he ovat motivoituneita tyéhon
liittyvan kiinnostuksen ja tyotyytyvaisyyden kautta, eivéatka ulkoisten paineiden kautta.
(Amabile 1998, 79.)

Amabile (1997, 44-45) esittdd sisdisen motivaation joltain osin jopa korvaavan
osaamista ja tehtdvadn kohdistuvia taitoja sekd luovaa ajattelukykya. Suuren siséisen
motivaation omaava persoona todennakdisemmin omaksuu taitoja muilta aloilta, tai
panostaa naiden taitojen saavuttamiseen kyseiselté alalta. Pienetkin muutokset tyéympa-
ristéssd voivat vaikuttaa yksilon sisdiseen motivaatioon ja luovan tuotoksen syntyyn.
Esimerkiksi insindori voi olla sisdisesti motivoitunut toteuttamaan omaa projektiaan,
joka on hadnen itsensa suunnittelema, mutta ei ole kiinnostunut toteuttamaan projektia,
jonka johto on hénelle maarannyt. Ulkoinen ja sisdinen motivaatio voivat toimia oikeas-
sa synergiassa keskendan ja nain ollen tukea luovuutta. Téllaisia sisdistda motivaatiota
tukevia ulkoisen motivoinnin keinoja ovat palkitseminen luovista ideoista, selkeasti
maadritetyt projektin kokonaistavoitteet ja sadnndllinen rakentava palaute tyostd. Berman
ym. (2010) kuitenkin varoittavat, ettd palkkioiden kayttoa ei tule kéyttaa johtajan omien
tavoitteiden edistamiseen, koska tdma voi johtaa joidenkin henkildiden suosimiseen
(Berman 2010, 625-626).

Amabile (1997) on madrittanyt kolme tekijaa, jolloin siséinen ja ulkoinen motivaatio
ovat keskenddn luovuutta tukevassa synergiassa, eikd ulkoinen motivaatio heikenna
sisdista. Naita tekijoita ovat yksilon alkuperdinen motivaation tila, organisaatiossa kay-
tettdvat ulkoisen motivoinnin keinot sekéd ulkoisen motivoinnin ajoitus. Ulkoinen moti-
vointi tukee parhaiten sisdistda motivaatiota ja luovuutta, jos henkilon lahtokohtainen
sisdinen motivaatio on korkea ty6td kohtaan. Sama asia patee myds toisinpéin, eli ul-
koinen motivointi voi aiheuttaa negatiivisia tuloksia, jos sisdinen motivaatio on jo lah-
tokohtaisesti heikko. Luovuutta ja sisédistd motivaatiota tukevia keinoja kutsutaan infor-
matiivisiksi ulkoisiksi motivaattoreiksi. Naita ovat palkitseminen, huomiointi ja palaute,
joka joko vahvistaa osaamista tai antaa tarke&a informaatiota siitd, miten yksilo voi pa-
rantaa suoritustaan. Positiivisia tuloksia voidaan saada myds mahdollistavilla ulkoisilla
motivaattoreilla. Tdma tarkoittaa, ettd palkitseminen, huomiointi ja palaute ovat sellai-
sia, ettd ne sitouttavat yksiloa tydhonsa.

Tarkedd on myos ulkoisen motivoinnin ajoitus. Luovassa prosessissa joissakin vai-
heissa on tarkeintd maaritelld ideoiden uutuusarvoa ja toisissa vaiheissa maaritella nii-
den kaytettavyyttd. Amabile (1997) ehdottaa, ettd ulkoisia motivaattoreita ei tulisi kéyt-
t&4 sellaisissa luovan prosessin vaiheissa, joissa uuden luonnilla ja innovoinnilla on tar-
kein merkitys. Ulkoisen motivaation keinot tassa vaiheessa saattavat heikentda yksilon
luovuutta, koska ne siirtavat yksilon fokuksen ja muuten hedelméllisen ideointiproses-
sin pois luovasta tydstd. (Amabile 1997, 44-45.) Kaikki kolme komponenttia tarvitaan
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luovuudelle, mutta tall4 ei kuitenkaan tarkoiteta, ettd jokaisen komponentin sisaltdmat
elementit ovat pakollisia luovuuden syntymiselle (Amabile 1982, 363).

3.1.2  Organisatoriset komponentit ja luovuutta tukeva johtaminen

Seuraavaksi on esitetty komponenttiteorian kokonaisuus, missa tydympariston tekijat on
otettu myds huomioon. Kuviossa 2 on esitetty komponenttiteoria seka yksilon etta tyo-

ympariston kannalta.

Tydymparisto

Innovaatio

Yksilon luovuus

Kuvio 2 Yksilon luovuus ja tydympariston vaikutus luovuuteen (mukaellen Ama-
bile 1997, 53).
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Tydymparistd voi vaikuttaa kaikkiin yksilétason komponentteihin, kuten kuviossa 2
on nahtavissa. Organisatorisella motivaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd luovuus ja innovaa-
tio-orientoituneisuus lahtevat korkeimmasta johdosta saakka, vaikkakin myds alemmat
tasot voivat viestid ja tehdd johtopaatoksia tastd visiosta. Tarkeimpind tekijoind inno-
vaatio-orientoituneella organisaatiolla on luovuuden arvostus yleisesti organisaation
taholta, positiivinen suhtautuminen riskienottoon status quon séilyttdmisen sijaan, yl-
peydentunne organisaatioon kuuluvuudesta ja innostuneisuus osaamisesta seké tulevai-
suusorientoitunut strategia. Organisaatio tukee mekanismeja, jotka kehittavat uusia ide-
oita, avointa ja aktiivista vuorovaikutusta, luovan tyon tunnustamista ja tyon arviointia.
Luovuuden nahdéaéan heikentyvan organisaatioissa, joissa on politikointia ja sisaisia val-
tataisteluita ja johdon tiukka kontrolli. Muita heikentédvié tekijoitd ovat raa’an kritiikin
kaytto, keskindinen kilpailu, seka formaalit rakenteet ja prosessit. (Amabile 1997, 52—
53.)

Resurssit siséltavat kaiken sen, mitd organisaatiolla on kdytdssadn edistadkseen in-
novaatioiden syntyd. Innovaatioita voidaan edistda siten, ettd tyontekijoille annetaan
riittavasti aikaa tehtaviin, tyontekijoilla on tarvittava osaaminen ja mahdollisuus kehit-
taa itseddn, seka taloudellisia ja materiaalisia resursseja on kohdistettu riittavasti tehta-
vien suorittamiseen. Kuviossa 2 kolmantena tydympariston tekijand on mainittu johdon
toiminta. Talla tarkoitetaan johtamista kaikilla tasoilla, mutta erityisesti osastojen ja
projektien johtamista. Johto tukee luovuutta, kun tyontekijoille annetaan tarpeeksi va-
pautta ja autonomiaa omaan tyohonsa. Tyontekijoille tulisi valita heille sopivat ty6teh-
tavat oman kiinnostuksen sekd osaamisen perusteella, jotta pystytddn maksimoimaan
positiivinen haastavuuden tunne omasta tyodsta. Selked tavoitteiden asettaminen, suun-
nittelu ja palaute seka hyva kommunikointi esimiehen ja tydryhman valilla ovat myds
tarkeitd johdon tehtavia luovuutta tukevassa organisaatiossa. Johdon tulee myds perus-
taa tyoryhmid, joiden jasenilld on erilaisia taitoja ja osaamista, ja joiden jasenet kom-
munikoivat tehokkaasti toistensa kanssa sekd haastavat rakentavalla tavalla toistensa
ideat. Heidan tulee olla my®s sitoutuneita tyohonsa. (Amabile 1997, 54.)

Johto voi vaikuttaa kaikkiin yksilétason komponentteihin omalla toiminnallaan, mut-
ta osaamiseen ja luovaan ajattelukykyyn vaikuttaminen on huomattavasti vaikeampaa ja
hitaampaa kuin motivaatioon vaikuttaminen. Kahta ensimmaistd komponenttia voi ke-
hittda esimerkiksi ammatillisen koulutuksen avulla. Liséksi luovaa ongelmanratkaisutai-
toa voidaan harjoitella esimerkiksi brainstormingin avulla. (Amabile 1998, 82.) Amabi-
len (1998) mukaan osaamista ja luovaa ajattelukykyéa tukevat tekijat ovat tarkeitd luo-
vuuden tukemisen kannalta, mutta nopeita tuloksia saadaan jo tekeméll& pienid muutok-
sia tydymparistossé parantamalla sisdistd motivaatiota.
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Amabile jakaa luovuuteen vaikuttavat tekijat johdon toiminnan nakdékulmasta kuu-
teen eri kategoriaan:

o haastavuus

. vapaus

o resurssit

o tyéryhmén ominaisuudet

o johdon tuki

o organisaation tuki.

Yksi tehokkaimmista tavoista edistdd luovuutta on sovittaa oikeat tehtévéat oikeille
ihmisille. Johto voi sovittaa ihmiset tydskentelemaén tehtévissd, jotka sopivat yhteen
heiddn osaamisensa ja luovan ajattelukykynsa kanssa. Se sytyttda heidan siséistd moti-
vaatiotaan. Tdydellinen maara tyon haastavuutta lisaa yksilon kyvykkyyksia, tyon pitaa
siis olla kullekin yksil6lle juuri sopivan verran haastavaa. Liian véhdinen haastavuus
johtaa yksilon tylsistymiseen, ja liian vaativa tehtdva voi johtaa siihen, etta yksil6 ei koe
hallitsevansa tehtdvid. Johdon tarvitsee keratd ja perehtyé tarpeeksi kattavaan tietoon
jokaisesta tyontekijasta pystyakseen tekeméén oikeita valintoja. Tama vaatii kuitenkin
aikaa, ja tarvittavien tietojen kerddminen voi olla haastavaa. (Amabile 1998, 82.)

Luovuus tarvitsee vapautta, ja johdon tarvitsee antaa alaisille tarvittava autonomia
tehtdvan suorittamiseen. Vapaus omaan tyéhon tukee luovuutta, koska se lisaa sisdista
motivaatiota ja lisdd omistajuuden tunnetta omasta tydstd. Vapaus prosessissa myos
mahdollistaa ihmisille ongelmien ratkaisun heille luonnollisimmalla tavalla, joka sopii
yhteen heidan osaamisensa ja luovan ajattelukykynsa kanssa. Kuitenkin selkeésti maari-
teltyjen tavoitteiden nahdaan edistdvan yksilon luovuutta, ja tavoitteiden tulisi pysya
ennallaan mielekkaén ajan verran. Amabilen (1998) mukaan on mahdotonta tydskennel-
14 luovasti tavoitetta kohtaan, jos kohde muuttuu jatkuvasti. (Amabile 1998, 82.)

Aika ja talodelliset resurssit ovat kaksi eniten luovuuteen vaikuttavaa resurssia. Jois-
sakin tilanteissa paine saada uusi tuote nopeasti markkinoille saattaa edistada luovuutta,
koska se lisdd haasteen tunnetta ja tata kautta parantaa sisaista motivaatiota. Joissakin
olosuhteissa ajan tuoma paine voi kuitenkin heikentaa luovuutta, jos aikarajat ovat kek-
sittyja tai liian tiukkoja. Keksityt aikataulut aiheuttavat epaluottamusta ja liian Kireét
aikataulut uupumusta. Kummatkin ndista vaikuttavat heikentavésti motivaatioon. Teori-
assa myos todetaan, ettd luovuus vaatii aikaa, jotta pystytdan pohtimaan uusia konsepte-
ja ja ratkaisumalleja. Johdon tulee ottaa tima huomioon. Johdon taytyy pystya allokoi-
maan tarpeeksi taloudellisia resursseja projekteihin, jotta niiden toteuttaminen on mah-
dollista. Usein kuitenkin resurssit pidetddn liian tiukkoina, mik& ajaa ihmiset kaytta-
mé&én luovuutensa vaihtoehtoisten resurssien 16ytdmiseen, ja tdima on pois itse tuotteiden
ja palveluiden kehityksesta. (Amabile 1998, 82-84.)
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Tyoéryhméan ominaisuuksilla tarkoitetaan luovuutta tukevassa organisaatiossa sitd, etta
johdon taytyy kéyttaa huolellista suunnittelua rakentaessa luovia tiimeja. Tiimien taytyy
olla ryhmé ihmisia, jotka tukevat toisiaan, mutta joilla on tarpeeksi erilaiset taustat ja
lahtdkohdat yksiloind. Tdma on térkeéd, jotta erilaista osaamista ja luovaa ajattelukya
on riittavasti. Nain ideat usein muodostuvat ja syntyvéat kaytannéllisilla tavoilla. Johdon
taytyy myds ottaa huomioon, ettd jokainen tiimin jasen jakaa sitoutumisen ja innostuk-
sen tiimin tavoitteita kohtaan, ja etta tiimin jasenet ovat sitoutuneita auttamaan muita
jasenia vaikeina aikoina ja takaiskujen kohdatessa. Tiimin jasenten taytyy myos olla
tietoisia muiden jasenten osaamisesta. Nama tekijat lisaavat sisdistd motivaatiota, mutta
my0s osaamista ja luovaa ajattelukykya. (Amabile 1998, 82-84.)

Johdon tuki on olennaista sisdisen motivaation takia. Jotta sisdinen motivaatio pysyy
korkeana, ihmisten taytyy tuntea, ettd heidén tekeménsa tyé on merkityksellista organi-
saatiolle tai ryhmélle, jossa he tydskentelevat. Luovuutta tukevissa organisaatioissa har-
voin tarjotaan selkeita ulkoisia palkintoja suorituksista. N&issa organisaatioissa kKuiten-
kin yleisesti huomioidaan jokaisen yksilon ja ryhmén tekema luova ty6 jo ennen, kuin
silld on arvoa markkinoilla. Liian pitkat arviointiajat uusille ideoille ja raa’an kritiikin
nahdaan heikentdvan luovuutta. llmapiirin taytyy myos tukea epdonnistumista, koska
usein on yhta tarkeaa tietdd, mitka ideat toimivat, kuin mitka eivat toimi. Johto pystyy
tukemaan luovuutta myds toimimalla roolimallina jatkaen sinnikkaasti lapi vaikeiden
ongelmien ja rohkaisten yhteisty6td ja kommunikaatiota tiimin sisalla. Téllainen kéaytos
tukee kaikkia kolmea luovuuden komponenttia. (Amabile 1998, 82-84.)

Organisaation tuki on esitetty viimeisend luovuutta tukevana tekijana. Talla tarkoite-
taan sitd, ettd organisaation kdytannoét ja normit on asetettu niin, ettd luovat toiminnot
ovat tarkednd prioriteettina koko organisaation toiminnassa ja luovista toiminnoista
myos palkitaan. Tiedon jakaminen ja yhteisty0 ovat tarkeimpié asioita, jotka tukevat
kaikkia kolmea luovuuden komponenttia. Osaamisen nakokulmasta voidaan ajatella,
ettd mitd enemman ihmiset jakavat ideoita ja tietoa tydskentelemalla yhdessa, sita
enemman osaamista heille kertyy. Sama koskee myds luovaa ajattelukykyé. Tiedon ja-
kaminen ja yhteisty0 lisadvat ihmisten tyotyytyvaisyyttd, mika taas kasvattaa sisaista
motivaatiota. (Amabile 1998, 82-84.)

Amabile (1998) toteaa, ettéd jos luovuutta ei tueta organisaatiossa, tdma voi menettaa
uusien ideoiden luonnin myo6ta tarkeédn kilpailuedun markkinoilla. Luovuuden tukemat-
tomuus voi myds heikentaé henkildston sitoutumista. Luovuuden tukeminen on teorian
mukaan organisaatioissa tietoinen valinta, joka vie toimintaa eteenpdin. (Amabile 1998,
87.) Komponenttiteorian mukaan luovuutta tukeva johtaminen edellyttda johdon koulu-
tusta motivointiin. Johdon tulee tuntea myds motivaation lahteet, motivaation vaikutuk-
set suoritukseen sekd tyoympadriston muutokset, jotka vaikuttavat motivaatioon heiken-
tavasti, kuten irtisanomiset. Johdon taytyy myos tuntea ulkoisen motivoinnin eri tyypit,
jotta ne sopivat kaytettavaan kontekstiin. Yksi luovuutta edistdvimmista tekijoista kom-
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ponenttiteoriassa on tyon haastavuuden tasapaino. Tamén takia johdon taytyy kiinnittaa
erityistd huomiota tyonsuunnitteluun, eli téiden sovittamiseen oikealle henkil6lle. Ty6n
tulee olla sellaista, ettd se tukee ja kehittdd henkildston taitoja, ja tehtévien tulee olla
selkedsti tydympaériston arvostamia. Tyon tulee olla suunniteltu mahdollisimman paljon
sisdista motivaatiota tukevilla keinoilla. (Amabile 1997, 54-55.) Johdon tulisi jo rekry-
tointivaiheessa kiinnittdd huomiota henkildn siséiseen paloon ja kiinnostukseen kyseista
tehtdvaa kohtaan. Johdon tulee pyrkié poistamaan luovuutta heikentavia tekijoita ja pyr-
kié keskittymaén luovuutta stimuloiviin toimintoihin. (Amabile 1997, 55-56.)

3.1.3  Kritiikkid komponenttiteorialle

Komponenttiteoria on saanut osakseen kritiikkid. Zhou ja Shalley (2003) esittavat, etta
komponenttiteoriassa oletetaan, ettd sisdinen motivaatio on kriittinen luovuuden synty-
miselle. Tdma on tarkeda teorian mukaan erityisesti siind vaiheessa, jossa madaritellaan
tai 10ydetddn ongelmia, joihin luovia ideoita tai ratkaisuja tarvitaan. He esittavat, etta
komponenttiteoriassa tehtdvaan kohdistuva motivaatio on kuitenkin tuotu esiin huomio-
ta herattavalla painokkuudella. Se luo voimakkaan ja vakuuttavan véitteen siitd, etta
yksilot, joilla on korkea luova potentiaali (kuten tehtdvaan kohdistuvat taidot) eivéat valt-
tdmatta tuota luovia ideoita, vaan heidan taytyy sitoutua luoviin toimintoihin intensiivi-
selld ja sinnikkaalla tavalla. Mallissa ja empiirisissé tutkimuksissa keskustellaan sisai-
sen motivaation tarkeydesta psykologisena prosessina, joka selittdd yksilon luovuutta.
Kuitenkin vain vahan on yksiselitteisesti tutkittu ja naytetty toteen, ettd sisainen moti-
vaatio sovittaisi muiden ymparistotekijoiden vaikutusta. Myds Styhre ym. (2005, 75)
toteavat komponenttiteorian olevan puutteellinen. (Styhre ym. 2005, 75; Zhou ym.
2003, 165-169.)

3.2  Group Affiliation Model (GAM)

Walton (2010) esittda luovuuden olevan yksiléa koskeva ilmid, silla tasolla, etta ideat,
jotka ovat elintarkeitd luovien tuotoksien syntyyn, ovat lahtdisin yksiloistd. Walton
(2010) esittaa luovuuden olevan yksilollista silloinkin, kun yksilé operoi ryhmaén tai
tiimin jasenend. Kuitenkin yksilon ja ryhman véliselld suhteella on merkitystd, koska se
vaikuttaa yksilon motivaatioon ajatella innovatiivisilla tavoilla. Walton (2010) on kehit-
tanyt teorian nimeltd Group Affiliation Model. Tutkimuksessa tullaan kayttdmaan mal-
lista lyhennettd GAM. Malli kasittelee yksilon luovuuden lahteit4 ja sitd, mik& motivoi
ja toisaalta ei motivoi ihmisia luovuuteen ryhman sisalld ja sosiaalisessa kontekstissa.
(Walton 2010, 24.)
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Ihmisilla on vahva tarve sosiaalisuuteen ja tunteeseen kuulua erilaisiin ryhmiin. Ta-
ma tarve tulee heti ihmisen nélén ja janon tarpeen jalkeen. Psykologi Abraham Mas-
low:n (1970) mukaan aliarvioimme esimerkiksi tarvetta kuulua tuttujen tyokavereiden
ryhmaéan. Toinen ihmisille psykologisesti tarkeé tarve on yksil6llisyys, tarve tuntea it-
sensa joksikin, ja tarve saada tasta tunnustusta muilta. Walton (2010) esittdé ndiden tar-
peiden olevan ristiriidassa keskenaan. Jos sosiaalinen yhteys muihin on ihmiselle térke-
aa, yksilollisyyden merkitys pienenee. Jos taas yksilollisyys on merkittdvaa, ryhmaan
kuuluminen jaa toiselle sijalle. Talla tarkoitetaan, ettd jos ihminen toimii aktiivisesti
ryhmén jasenend, talléin samankaltaisuus tulee merkittavéaksi. Walton (2010) esittaa,
etta jos yksilon taytyy keskittya tehtavaan, joka edellyttad yksilollisyyttd, kuten luovuus,
niin talldin juuri erilaisuus muista on se, mika on olennaista samankaltaisuuden sijaan.
(Walton 2010, 24-26; Maslow 1970, 43-45.)

GAM perustuu ajatukseen, ettd kun tavoitellaan yksilollisyyteen tdhtdévaa toimintaa,
seurataan talléin kognitiivista polkua, jota itse tai muut eivat ole kayttaneet. Jokaisen
oma tapa toimia tai ajatella omalla tavallaan osoittaa ihmisen yksil6llisyyttéd ja on syn-
nynnéisesti luovaa. Luovuuteen pyrkiminen vaatii omien ja ryhmén toimintatapojen
muuttamista vanhoista totutuista uusiin. Jotta yksilon luovuus tapahtuu, yksilon taytyy
irtautua ryhman tuesta ja normeista. On tutkittu, etta asiat, jotka sitovat meita toisiimme,
samaan aikaan vahentavat yksilon kyvykkyytta ajatella poikkeavasti. (Walton 2010,
26.) Kuviossa 3 on kuvattu Waltonin (2010) mukainen ristiriita, joka esiintyy yksilon
ainutlaatuisuuden ja yksilon ryhméakayttaytymisen seurauksena.

Ainutlaatuisuus/ Ryhmaytyminen

Yksilollisyys

Kuvio 3 Yksiléllisyyden tarve vs ryhmaan kuuluvuus (mukaellen Walton 2010,
25)

Kuviossa 3 on siis esitetty ristiriita yksilollisyyden (engl. uniques) ja ryhmaan kuulu-
vuuden (engl. groupiness) kanssa. Jo esimerkiksi toisen seuraaminen voi heikentaa yksi-
I6n luovuutta (Amabile, Goldfarb & Brackfield, 1990, Waltonin 2010 mukaan). GAM
teorian mukaan tama johtuu muiden lasndolosta eli siita, ettd yksilon fokus on muissa
jasenissa. Kuitenkin yksilollisyys ja muista poikkeaminen vaaditaan luovan prosessin
aikaansaantiin. Kun ihminen on motivoitunut olemaan erityisen luova, ihmiset usein
kertovat tarvitsevansa omaa rauhaa muilta. Tdman voidaan n&hd& johtuvan siita, etta
hyvén tuotteen tai idean luonti vaatii keskittymist, tai ettd yksin oleminen edist&é edel-
I& mainittuja asioita. GAM mallin mukaan yksil0 tarvitsee ryhmaésta irtautumista luo-
vuuden mahdollistamiseksi, koska ideoiden luonti vaatii fokusta nimenomaan yksil6lli-
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siin ajatuksiin eikd yhdenmukaisuuteen ystévien ja muiden kanssa. (Walton 2010, 25—
26.)

Myo6s Koski (2001) tukee tata ajatusta ja kuvaa ilmiéta yhtend luovuuden paradoksi-
na. Voidakseen olla luova jollakin alalla, yksilon taytyy omaksua yhteison saénnot, ar-
vostukset ja odotukset, mutta samanaikaisesti hanen tulee jossain maarin pystya irroit-
tautumaan yhteisosta uusien avausten ja ndkdkulmien mahdollistamiseksi. (Koski 2001,
142.) Luovuus johtamisessa tarkoittaa johdon paatoksentekotyylid. On tarkedd, ettd in-
novatiiviset ideat eivat tule torjutuksi péatoksenteossa. Johto ei saa néin ollen toimia
rajavartijana epatavallisille ideoille, joista johto itse ei uskalla ottaa vastuuta. Jotta luo-
vuudella ja luovalla johtamisella on vaikutusta organisaation tulevaisuudelle, on térke-
aa, ettd johto ja koko organisaatio sitoutuvat luovuuteen. (Walton 2010, 15.)

Waltonin (2010) mukaan kaikki ihmiset ovat synnynndisesti luovia, vaikkakin eroja
ihmisten luovuuden méérassa on olemassa. Talla on merkittava vaikutus johdon toimin-
taan. Organisatorinen luovuus on yhdistelmé erilaisia elementteja, jotka sisaltavat ideat,
soveltuvan kokemuksen, motivaation sek& kommunikaatiotaidot. Luovuuteen kuuluu
myos kyvykkyys saada muut vakuuttuneiksi. Myos johtamistyyli vaikuttaa organisato-
riseen luovuuteen. (Walton 2010, 17.) Walton (2010, 17) esittaa, ettd organisatorinen
luovuus voidaan siis nahda toimintona, joka niin sanotusti implementoidaan organisaa-
tioon.

3.2.1 Brainstorming

Alex Osborn (1957) popularisoi kasitteen aivoriihesta (engl. brainstorming) ja odotti
sen moninkertaistavan ideoiden madran, joita ihmiset ovat kykenevia luomaan, vastauk-
sena johonkin ongelmaan, haasteeseen tai kysymykseen. Tasséd tutkimuksessa aivorii-
hestd kaytetadn nimitystd brainstorming. Walton (2010) esittad, ettd todellisuudessa
tdma ei pida paikkaansa, vaan brainstorming sité vastoin vahentéa ideoiden méaaraa ver-
rattuna yksildiden kykyyn luoda ideoita yksinaan. Han esittda brainstorming-tyokalussa
olevan huomattavia puutteita Osbornin (1957) odotuksiin ndhden. Kritiikki koskee esi-
merkiksi ryhman jésenid, jotka toimivat niin kutsuttuina vapaamatkustajina eli eivét
osallistu brainstorming- istuntoihin, koska néyttaa silta, ettd muut parjaavat hyvin ilman
heiddn omaa panostaan. Jotkut jasenet tuovat omia ideoitaan esille painokkaammin kuin
toiset, ja tdmé saattaa pelottaa arempia tai ujompia jasenié osallistumasta yhta vahvasti.
Myos valtasuhteilla organisaation sisalla voidaan ndhda olevan vaikutusta kayttaytymi-
seen brainstormingin aikana. Tama tarkoittaa, ettd henkild, jolla on enemmaén valtaa
organisaatiossa, voi saada muut tiimin jasenet alistumaan tai myodntymadin omiin
ideoihinsa. (Osborn 1957, Walton 2010, 27-28 mukaan.)
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Muussa tapauksessa heilla saattaisi olla enemman kiisteltyja ndkemyksié ja ideoita.
Myos tarve olla joutumatta muiden arvostelun kohteeksi, naurunalaiseksi tai hdpean
alaiseksi muiden silmissa, aiheuttavat yksiléiden turvautumista mieluummin hiljaisuu-
teen kuin esittdmaan omia ideoitaan. Useimmat haluavat myos olla suututtamatta tiimin
muita jasenid. Berman ym. (2010) my0s toteavat, ettd brainstorming-tyokalun kéayttéa
voidaan rohkaista yrityksissd, mutta sen kdytolla ei voida taata luovuuden lisdéntymista.
(Berman ym. 2010, 622; Walton 2010, 27-28.)

Brainstorming-tekniikkaa voidaan kuitenkin kayttda hyvana tyokaluna ideoiden luo-
misessa, jos sitd osataan kayttda oikein. Tekniikalla ei tule pyrkid korvaamaan muuten
luovuutta tukevan ympadriston rakentamista. Yhtend tarkeana tekijand on osata valita
oikeat ihmiset brainstorming-istuntoon. Saanndlliset tapaamiset ovat hyvia ainakin sel-
laisissa organisaatioissa, joissa organisaation tarkoitus on pystya tuottamaan ideoita.
(Walton 2010, 66-71.)

Tiimin jasenia valittaessa on tarkedé 16ytaa sopiva tasapaino tiimin jasenten moninai-
suuden kanssa sekd myds samalla tiimin jasenten mukavuusalueen kanssa. Hyvin erilai-
sista taustoista olevien tiimin jasenten voi olla vaikeaa 16ytaa yhteista pohjaa tyoskente-
Iylle. Tallaista tiimi& voi olla my6s vaikea johtaa. Kuitenkin samaan aikaan mahdolli-
suus erilaisten ideoiden esiintulolle on suurempi kuin niissé tiimeissd, joissa ihmiset
ovat hyvin samanlaisia ja omaavat samanlaisen kokemuksen ja osaamisen. (Walton
2010, 66-71.)

Walton (2010) nékee luovien ideoiden syntymisen kuitenkin yksilollisena prosessina
ja liséksi on tdrkeédd, ettd brainstorming-istuntoihin osallistujat keskittyvat omiin
ideoihinsa ennen kuin esitettavat ne muille. Istunnon ohjaajan olisi hyva esittda kysy-
mys mahdollisimman vapaana ja vahén rajattuna, ja timén jalkeen antaa jokaiselle aikaa
paneutua Kysymykseen yksilond. On tarkeaa, ettd mitaédn ideoita ei vaheksytd, vaan kes-
Kitytddn rakentavaan ajatteluun. Joissakin yrityksissa saatetaan haluta visualisoida ideat
tassa vaiheessa ja kasitella naita asiakkaan kanssa, jotta saadaan suunta halutulle tielle.
Kuitenkin osa ideoista taytyy jattaa kayttamatta esimerkiksi niiden epékéaytannollisyy-
den vuoksi. Tama taytyy pystya tekemaan tavalla, joka ei véheksy yksildiden panosta
eikd tuomitse kenenkaan ideoita. (Walton 2010, 66-71.) Tarkeaa luovien ideoiden syn-
tymisen kannalta on, ettd osallistujat pidetdan hyvantuulisina ja positiivisina, jotta orga-
nisaatio luo osallistujille mahdollisuuden tuoda yksilollisyytensd heidan tyohonssa ja
tydymparistoon ilman vaatimuksia. (Walton 2010, 72-74.)

Guerteen (1998) nostaa brainstormingin liséksi muita teknologisia tytkaluja avuksi
ideointiprosesseihin. Naitd ovat esimerkiksi virtuaalinen tiimihuone, jossa ihmiset voi-
vat jakaa vapaasti ideoitaan, tai virtuaaliset oppimisymparistot. (Guerteen 1998, 12.)
Fourie & Fourie (2013) kertovat kognitiivisten prosessien tehostuvan ideoiden luomi-
sessa, kun apuna kéytetdan esimerkiksi mind map -tyokaluja. Erilaisten tyokalujen kéyt-
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t0 vastaa heiddn mukaansa liiketaloudellisiin haasteisiin, koska tehtdvat on pystyttava
tekemaan ajallaan luovuudesta tinkiméttd. (Fourie ym. 2013, 393.)

3.2.2  Tiimien rakentaminen

Ryhman normit ovat saantdja, joita ryhma kayttdd maaritellessédén siihen kuuluvia tai ei
kuuluvia arvoja, asenteita, uskomuksia ja kayttaytymistd. Nama normit voivat olla tark-
koja tai epaselvid, mutta sdéntdjen noudattamattomuus voi johtaa rangaistuksiin tai lo-
pulta erottamiseen ryhmasta. Luovuuden ndkékulmasta katsottuna voidaan ajatella, etté
yksilot ovat niin luovia kuin se on sosiaalisesti hyvaksyttya. Jos luovuus ei ole arvostet-
tua, se vaikuttaa heikentdvasti luovuuden syntyyn tai tapahtumiseen. Sosiaaliset normit
eivat myoskaan kannusta virheiden tekemiseen, mika heikentéa yksilon taipumusta ot-
taa riskeja. (Walton 2010, 33-34)

Myo6s Hayrynen (1994) toteaa poikkeavan idean esittdmisen olevan usein sosiaalinen
riski. Idea voi kyseenalaistaa vuosikausia vanhat opetukset tai sen, mitd ennen on tehty.
Idealla voi nain ollen olla vastavaikutus siten, ettd idean pohtimisen sijaan se pyritadan
tyrmadmaan. Organisaatiot, jotka nékyvasti tukevat luovuutta ja synnyttavat ymparisto-
ja, joissa ihmiset tuntevat olevansa turvassa, virheitd tehdessaén, ovat innovatiivisempia
kuin ne organisaatiot, joissa ndin ei ole. Organisaatiot, joissa edella mainittuja tekijoita
tuetaan normien tasolla, vaativat usein myds naihin sopivia johtamistyyleja, johdon ra-
kennetta ja kommunikointikanavia. (Walton 2010, 33-34; Hayrynen 1994, 10-11).

Waltonin (2010) mukaan lansimaissa usein ryhman paineen alaisena on yleista tehda
paatoksia rationaalisten sdéntdjen mukaan, loogisesti ja niin, ettd ne tuntuvat olevan
jarkevia. GAM- teorian mukaan kuitenkin ihminen irtautuessaan tastd ryhmén paineesta
luo ideoita perustuen tunteeseen ja intuitioon. Tadma toisin sanoen johtaa luovaan ajatte-
luun. Myers (1998) on myds todennut omissa tutkimuksissaan luovuuden syntymisesta,
ettd luovuutta ilmeni eniten ihmisissd, jotka edustivat tunne — intuitio ryhmittelya psy-
kologisissa testeissa. Tallaiset henkilot oppivat parhaiten mielikuvituksen kautta ja he
tarvitsevat vapautta tehda asiat heidan omalla luovalla tavallaan. Intuitiolla on myds
paikkansa luovassa prosessissa, koska sen voidaan ndhda olevan merkittavéssa roolissa
innovaatioiden synnyssa. Innovatiiviset ideat tulevat usein ihmisilta, joilla on tietdamysta
omalta alaltaan, koska he pystyvat helpommin identifioimaan haasteita ja ongelmia,
jotka vaativat ratkaisuja. Innovatiiviset ideat tulevat siis usein henkil6ilta, joilla on tie-
toa, osaamista ja kokemusta. Myds ihmiset, jotka osaavat hyvin tulkita vihjeita (engl.
clues), saattavat olla hyvid keksim&an innovatiivisia ideoita. Tdm4 tarkoittaa, ettd he
ovat hyvia ratkaisemaan ongelmia hyvin véhdisen tiedon perusteella. Téllaiset ihmiset
ovat Westcottin (1968) tutkimusten mukaan epésovinnaisia ja valttelevét kontrollin alai-
sena toimimista. He ovat itsevarmoja tekemistdén péaatoksistd, itsendisia ja introvertteja.
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GAM mallissa téllaiset henkil6t ovat esimerkkeja yksilollisyyden painottamisesta, jossa
ryhmaén siteet ovat véljat. (Myers 1998; Westcott 1968, Walton 2010, 37 — 42 mukaan.)
De Faria (2007) on tutkinut, miten luovuuden ja innovaatioiden syntymisen kannalta
organisaatioissa tiimeja tulisi muodostaa. Han esittaa, ettd laaturyhmét ovat parempia
kuin itseohjautuvat ryhmat kehitettdessa ihmisten luovuutta ja organisaation innovaati-
oita. Laaturyhmalla han tarkoittaa sellaista tiimid, jonka tehtavana on etsia parhaita kéy-
tdntoja ja uusia ideoita. Itseohjautuvat ryhmat taas ovat vastuussa yrityksen paamaarien
saavuttamisesta kuten esimerkiksi taloudellisista tavoitteista. (De Faria 2007, 1.)

3.2.3  Luovuutta tukeva johtaminen

Luovuutta ei tarvita siihen, ettd johto voi tehda totuttuja, tavanomaisia paatoksia. Luo-
vuutta tarvitaan lapi koko organisaation, ettd pystytddn luomaan innovatiivisia tuotteita
ja prosesseja. Myos yhd useampi tyontekija vaatii tyydyttavan tydympariston. Tama
sisdltdd vapauden ilmaista omaa yksilollisyytté ja tunteen siitd, ettd luovat ideat vaikut-
tavat tyontekijan elamaan. Walton nakee yksilollisyyden korostamisen ja tyotyytyvai-
syyden menevén “kési kddessd” keskenddn. Organisaatioissa ihmiset ymmartévét yha
enemman, ettd jokaisella yksilolla on roolinsa innovatiivisissa prosesseissa. Tyonteki-
JOité ei voida nahda vain alaisina, vaan myos kuluttajina, havainnoijina ja mahdollisina
ideoiden luojina. (Walton 2010, 6.)

Organisaatioiden tulee kehittda tyoymparisto, joka vaalii luovuutta, jotta timé hou-
kuttelee ja sitouttaa luovia ihmisia tydskentelemaén sielld. Tallaiset tyoymparistot pitéi-
si olla niin sitoutuneita luovuuteen ja luovien ideoiden tukemiseen, jotta ne tuntuvat
miellyttavilta niille henkildille, jotka ovat erityisen luovia, seka niille, joiden tyonku-
vaan luovuus ei perinteisesti kuulu. Thmisilla tulee olla tarvittava tila henkilékohtaiseen
kehitykseen ja ideoiden luontiin. Johdon taytyy pitdd huolta, ettd rajoitteita tdhéan on
mahdollisimman vahén, ja saattaa tdima myos kaikkien tietoisuuteen. Korkea vapauden
ja autonomian maara tulee siis implementoida organisaation normeihin. (Walton 2010,
7,81)

Myos Styhre ja Sundgren (2005) ottavat kantaa johtamisen merkitykseen luovuutta
tukevissa organisaatioissa. Johto tekee paatokset siitd, mika on luovaa ja mika ei. Johto
my0s paattda, kuinka paljon luovuutta organisaatiossa tarvitaan, jotta pystytaan uudis-
tumaan. (Styhre & Sundgren 2005, 140-141.) Manageristisessa johtamisajattelussa ko-
rostuu tehokkuusajattelu vuorovaikutuksen sijaan. Vuorovaikutus voi typistyd sahkoi-
seen vuorovaikutukseen ja henkilokohtaisia kohtaamisia véaltetédan tai typistetdan. Luot-
tamus- ja vélittamiskulttuurilla rakennetaan turvallisuudentunnetta ja vahennetééan pel-
koja. (Wink 2010, 128-129.) Monet tutkijat painottavat ihmisten johtamisen (lea-
dership) merkitysta luovuutta tukevissa organisaatioissa. Johdon visio ja toimintatavat,
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seka tyyli, jolla he ohjaavat ja tukevat seuraajiaan luovissa pyrkimyksissa, voi joko tu-
kahduttaa tai edistdd luovaa ajattelua sekd katkaista tai aktivoida muutosprosesseja.
(Andriopoulos & Dawson 2009, 182-183.)

Myo6s Walton (2010) esittad, ettd kasitteiden management ja leadership erot ovat
olennaisia, kun ollaan rakentamassa innovatiivista organisaatiota. Ké&site johdon seuraa-
kista ennemmin kuin johdon alaisista viittaa sisdiseen motivaatioon. Talla tarkoitetaan,
ettd tyontekija haluaa ottaa ohjeistukset vastaan arvostuksesta johtoa kohtaan, ja johdon
paatdsten seuraaminen tuntuu jarkevéalta. Tyontekija siis haluaa itse tehda tyétaén luo-
valla tavalla, omasta halustaan ja sisdisesta motivaatiosta johtuen, eikd kenenkaan kas-
kyn alaisena. Perinteinen ylh&élta alaspdin -tyyppinen johtamismalli ei tuota luovia toi-
mintoja. Jotta tyontekijat pystyvéat olemaan luovia, heidén tulee pystya luottamaan
omaan johtoonsa eikd kokea olevansa vastuussa organisaation vakaudesta tai tulevai-
suudesta. (Walton 2010, 52-53.)

Luovuuden johtaminen vaatii siis vahvaa johtamista. Tama sisaltaa selkeitd, realisti-
sia tavoitteita, joihin jokainen yksild voi samaistua. Luovuuteen vaadittavalla tilalla ja
yksilollisyyden korostamisella ei kuitenkaan tarkoiteta irrallisena ajelehtimista. Tyoym-
paristd on innostava, jos johtaja nahdaén tulevaisuusorientoituneena ajattelijana, joka on
aina yhden askeleen edellé kilpailussa. Vaikka luovuus tarvitsee vakaan tydympariston,
se tarvitsee myos jonkin verran muutosta. Karismaattinen johtaja, joka esittda uusia ide-
oita ja prosesseja saanndllisin valiajoin, ehkaisee asioiden muuttumista yksitoikkoisiksi.
Tama edistad innovaatioiden syntyd. On myos olemassa tiettyja piirteitd, joita menesty-
neisiin ja luoviin johtajiin voidaan liittdd. Nama piirteet voidaan jakaa seuraavasti:

o kuunteleminen ja oppiminen

o aktiivisuus

. mydtatunto

o aitous ja luotettavuus

o kyky yksinkertaistaa.

Tiedon keruu eri lahteistd on tarkeéd osa innovaatioiden syntyé ja hyvaa johtajuutta.
Hyvié tuotteita syntyy vain kuuntelemalla mité kayttajat oikeasti haluavat ja tarvitsevat.
Tehokkaat ja innovatiiviset johtajat tietavét, ketd ja milloin on tarkeda kuunnella. Me-
nestyneet johtajat ovat usein tekijoitd, jotka pystyvat viemaan useita asioita samanaikai-
sesti eteenpéin. Tama toimii myds hyvéana esimerkkind muille. Jokainen haluaa tyds-
kennell& jollekin, ket& he arvostavat. (Walton 2010, 61-64.)

Tehokas esimies liséa alaisten motivaatiota toimia tehokkaasti ja saada asioita ai-
kaan. Kasvavilla aloilla, joissa myos kilpailu on kasvussa, on tarkeda pystya lanseeraa-
maan tuotteet mahdollisimman nopeasti ennen Kilpailijoita. Nykyaikana ihmiset ovat
tarkkoja tyonantajan valinnassa. He haluavat tuntea itsensé arvostetuiksi, ja ettd heitd
kohdellaan inhimillisesti. Tdma vaatii johtajalta myoétatuntoisuutta. Tamé tarkoittaa
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joustavuutta esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa seké aitoa valittamisté
tyontekijoiden eldmasta ja elaméantilanteista. Myotéatuntoinen ja ymmartava tyoilmapiiri
edistdd luovuutta, koska se viestii alaisille siitd, ettd epdonnistuminen on hyvéksyttya.
Myotatuntoinen organisaatio lisaa alaisten luottamusta, lojaaliutta ja arvostusta organi-
saatioon. Nama ovat vahvoja motivaattoreita, jotka edistdvat luovuutta. (Walton 2010,
61-64.)

Johdon toiminnan lapindkyvyys ja rehellisyys ovat avainasemassa luovuuden tuke-
misessa. TAma tarkoittaa, ettd johto toimii eettisesti oikein, ja ettd alaiset eivat joudu
epéileméan johdon motiiveja. Jos samaan aikaan organisaatiossa tehd&an suuria irtisa-
nomisia ja nostetaan johdon bonuksia, tdma aiheuttaa epéluottamusta alaisten keskuu-
dessa. Aitous ja rehellisyys ovat tarkeitd, koska ne lisddvét alaisten turvallisuudentun-
netta. Kun ihmiset kokevat olevansa turvassa, he ovat onnellisempia, véhemman stres-
saantuneita ja néin ollen luovempia. Viimeisena piirteend hyvat innovatiiviset johtajat
arvostavat yksinkertaisuutta. Tamaé tarkoittaa uskoa siihen, ettd vaikka ongelmat vaikut-
tavat hyvin kompleksisilta, niiden sisalta 16ytyy aina yksinkertaisia ongelmia, joita tulee
ratkoa. Jos ongelmat pystytdan ndkemaan yksinkertaisina ja hallittavissa olevina, tdmé
mahdollistaa luovan ajattelun. (Walton 2010, 52-53, 61-64.)

3.24  GAM mallin yhteenveto

Johtopéatoksend GAM voidaan tiivistad malliin organisaatiosta, joka tukee yksilén luo-
vuutta. Nama tekijat voidaan esittaa seuraavasti:
o Ihmiset tuntevat rohkeutta kohdata ja identifioida haasteita ja luoda ideoita uu-
sia tuotteita ja markkinoita varten seka tapoja tehda asioita.
o Riskienotto on osa organisaation normeja.
o Byrokratia on minimoitu.
o Organisaatio luo haastavat tavoitteet.

o Ihmiset tuntevat olonsa turvalliseksi eika uhatuiksi.

o Yksilollisyys on korostettua ja tuettua, ja edes jonkin asteinen anarkia on su-
vaittua.

o Innovaatiot ovat positiivisesti palkittuja. Palkitseminen on vain osittain ulkoista

palkitsemista, mutta padosin sisdista. Esimerkiksi hyvéstd ideasta saa palkin-
noksi johtaa tiimia idean implementoinnissa.

Lopputuloksena mallin mukaan organisaatioiden tulisi olla joustavia ja kyvykkaita
kohtaamaan tasaisia ja haasteellisia aikoja. Organisaatiot, jotka toimivat innovatiivisilla
ja itseohjautuvilla tiimeilld, edellyttavat esimiehid, joilla on aikaa ja jotka tukevat mah-
dollisuuksien etsimistd tasaisten ja haasteellisten aikojen aikana. Innovatiivista organi-
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saatiota on koordinoitu yksiloitd siséltavilla tiimeilld, jotka keskittyvét tulevaisuuteen
eikd menneeseen. (Walton 2010, 86.)

3.3 Muita ndkemyksia yksilon luovuuden tukemiseen

Kiinnostus luovuuden tutkimukseen alkoi lisdantya 1950-luvulta alkaen (Sternberg &
Lubart 2009, 3). Useat tutkijat ovat kirjoittaneet luovuudesta, innovaatioista ja innova-
tilvisuudesta. (Seeck 2008, 250). Mayer (2009, 449) tuo esille tutkimuskysymyksia,
joita on viimevuosikymmenten aikana kasitelty luovuuden tutkimuksessa. Naita ovat
olleet esimerkiksi luovuuden ja alykkyyden suhde, luovaan ajatteluun liittyvét kognitii-
viset prosessit, luovan persoonallisuuden mittaus, luovan ihmisen ominaispiirteet, luo-
via ihmisid motivoivat tekijat ja sosiaalisen ja kulttuurisen ympériston vaikutukset luo-
vuuteen. Puolen vuosisadan ajan jatkunut intensiivinen tutkimus luovuudesta on selven-
tanyt luovuuden syntyyn, edistamiseen ja heikkenemiseen liittyvia tekijoita. (Uusikyla
2012, 17). Téassa alaluvussa on esitetty muiden tutkijoiden ndkemyksié seka yksilon etta
organisaation luovuudesta sosiaalisten ja kulttuurillisten nakemysten kautta.

Luovuuden kasite on ndhty moniselitteisend, ja sen maarittely on todettu olevan vai-
keaa. (ks. esim. Heikkila 2010, 15; Sternberg & Lubart 2009, 12; Hayrynen 1994, 10).
Kallio & Kallio (2011) maarittelevat luovuuden omaperdisia ja hyodyllisid ratkaisuja
synnyttavéana, potentiaalisesti kaikkeen inhimilliseen seka yksilo ettd ryhmatasolla liit-
tyvand ilmiona. Hekin kuitenkin toteavat luovuuden madrittelyn kasitteena ja ilmiona
olevan monimutkainen ja moniselitteinen. (Kallio & Kallio 2011, 36-39.) Heikkilad &
Heikkild (2001,145) toteavat lahes kaikissa luovuuden madrittelyissa olevan mukana
joko itselle tai muille kehitetty uusi tuote tai ratkaisu. He kuitenkin toteavat, etta luovan
tuotteen kriteerit voivat olla hyvin monimutkaisia.

Esimerkiksi Arnold, Jackson & Messing (1959; 1967 Heikkila & Heikkild 2001, 145
mukaan) maarittelivat luovissa tuotteissa olevia ominaisuuksia. Néitd ovat esimerkiksi
epatavallisuus, sopivuus, kayttokelpoisuus. Myds aikaisempaa parempi yhdistelma, joka
on ajassa eteenpdin suuntautunut. Heikkila & Heikkila (2001) toteavat, ettd koskaan ei
voida valttya tilanteilta, joissa samoihin tuotteisiin ja ratkaisuihin paadytaan eri paikois-
sa toisistaan tietamattd. (Heikkild ym. 2001, 145). Berman ym. (2010) mukaan luovuu-
den johtaminen voidaan méaritell& johtamisena, jonka padmaarana on lisata, arvioida ja
valmistaa uusia ideoita, jotka voidaan implementoida organisaatioon (Berman ym.
2010, 621).

Woodman, Sawyer & Griffin (1993) madrittelevat organisatorisen luovuuden jonkin
arvokkaan luomisena: hyodyllisend tuotteena, palveluna, ideana, menetelméana ja pro-
sessina. TaAman ovat saaneet aikaan yksilot, jotka tyoskentelevat yhdessé kompleksises-
sa sosiaalisessa rakennelmassa. Organisatorista luovuutta tutkittaessa on valttdmatonta
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ymmartaa luova prosessi, luova tuotos, luova yksild, luova tilanne seka se, miten nama
eri komponentit kommunikoivat toistensa kanssa. VVuorovaikutuspsykologia tarjoaa teo-
reettisen perustan mallille, jonka Woodman ym. (1993) ovat kehittédneet. Yksilon luo-
vuus on toiminto, korrelaatti olosuhteista, kognitiivisesta tyylistd ja kyvykkyydesta
(poikkeava ajattelu, ideoiden virta) persoonallisuuspiirteistd (esimerkikiksi itsetunto)
osaamisesta, motivaatiosta ja kontekstuaalisista tekijoistd. Kontekstuaalisia tekijoita
ovat fyysinen ympérist0 seka tehtavéan ja aikaan liittyvét rajoitteet. (Woodman, Sawy-
er, Griffin 1993, 293-296.) Namaé edella esitetyt yksilolliset tekijat sekéd saavat vaikut-
teita ettd vaikuttavat sosiaalisiin ja kontekstuaalisiin tekijoihin. Ryhmad, jossa yksilén
luovuus esiintyy, vaikuttaa yksilon luovuuteen. Ryhmaén luovuuteen vaikuttavat ryhman
rakenne (moninaisuus), ryhméan ominaisuudet (yhteenkuuluvuuden tunne ja ryhman
koko) sekd ryhmén prosessit (ongelmanratkaisutyylit ja sosiaaliset informaatioprosessit)
sekd kontekstuaaliset vaikutukset, jotka tulevat organisaatiosta. Kun yksilon ja ryhmén
luovuuteen lisataan ymparistotekijoiden vaikutukset, syntyy organisatorinen luovuus.
(Woodman ym. 1993, 301, 311.)
Woodman ym. (1993, 312-314) ovat laatineet joukon hypoteeseja luovuuden

lisadntymisesta ja heikkenemisesta yksilo-, ryhma- seka organisaatiotasolla.

o Yksilon luovuus lisaantyy, jos ryhman normit tukevat informaation jakamista.

o Yksilon luovuus vahenee, jos ryhméan normit ovat liian mukavuudenhaluisia.

o Yksilon luovuus lisdantyy organisaatiokulttuureissa, jotka tukevat riskienottoa

kayttaytymisessa.
o Yksilon luovuus véahenee, jos kaytdssa on palkitsemisjarjestelma, jossa arvioi-
daan luovuuden saavutuksia linkittamalla ne ulkoisiin palkkiojarjestelmiin.

o Ryhman luovuus lisadntyy ryhmén jasenten moninaisuuden myota.

o Ryhman luovuus vahenee autoritaérisen johtamistyylin seurauksena.

o Ryhman luovuudella on lineaarinen suhde ryhmén yhteenkuuluvuuden kanssa.
o Ryhman luovuus lisadntyy, kun organisaatiorakenne ja kulttuuri on osallistava.

o Organisatorinen luovuus lisdéntyy, kun resurssien saatavuus kasvaa.

o Organisatorinen luovuus vahenee, jos informaatiovirrat ja vuorovaikutuskana-
vat ovat rajoitettuja.

o Organisatorinen luovuus kasvaa orgaanisten organisaatiorakenteiden kayttéon-
otolla (matriisi, verkostot, rinnakkaiset ryhmanrakenteet).

o Organisatorinen luovuus vahenee rajoitetulla informaatiolla.

Woodman ym. (1993) ovat Amabilen (1983; 1996; 1997; 1998) tavoin rakentaneet
luovuuden rakentuvan komponenteista. Andriopoulos (2001) on nostanut esiin viisi eri
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tekijdd organisatorista luovuutta koskevasta kirjallisuudesta. Ndama on yleisesti nahty
tukevan yksilon ja tiimien luovuutta.
N&itd ovat:

o ty6ilmapiiri

o johtamistyyli

o organisaatiokulttuuri

o resurssit ja taidot

o organisaatiorakenne ja kaytannot.

Luovuutta ja innovaatioita tukeva ty6ilmapiiri vaatii ilmaisun vapautta ja osallistu-
mista, mutta myos selkeitd suoritukseen liittyvia normeja. Tyoilmapiirin tulisi olla
avointa kommunikaatiolle, ja ympariston tulee olla kannustava, kokeellisuutta tukeva
sekd mahdollistaa aikaisempien ideoiden jatkotytdstdamisen. Andriopouloksen (2001)
kirjallisuuskatsauksen mukaan tutkijat ovat yhteisymmarryksessd, ettd demokraattinen
ja osallistuva johtamistyyli edistda luovuutta. Luovuutta johdettaessa ei ole térkead olla
jatkuvasti johtamassa ideointiprosesseja, vaan johtajan visiolla on tarkea rooli. Vision
tulee ndkyé tavoitteena, joka edustaa yhteisia arvoja, on moraalisesti virittynyt ja tarjoaa
tarkoituksen organisaation tulevaisuudelle ja nakemyksen siitd, millainen organisaation
tulisi olla. Visio tulee olla implementoitu I&pi koko organisaatiorakenteen ja se tulee
olla kommunikoitu selkeasti kaikille. Luovuutta tukevan johtajan tulee myds rohkaista
tyontekijoitd ajattelemaan vanhasta totutusta tyylistd poikkeavasti. Luovuutta tukeva
johtaminen pyrkii 16ytaméaan tasapainon tyontekijoiden vapauden ja vastuun valilla il-
man kontrollointia tai dominointia. Samaan aikaan johdon on tarkeaa huolehtia tydnte-
kijoiden tunteista ja tarpeista. Yleisesti johdon tulee huomioida luova suoritus ja roh-
kaista tyontekijoita ilmaisemaan itseadn. Johdon taytyy myos antaa palautetta ja kehittaa
tyontekijoiden taitoja. (Andriopoulos 2001, 384-385.)

Brand (1998) madrittelee luovuutta tukevan organisaatiokulttuurin innovatiivisena,
tukevana ja kontrolloivana. Innovatiivisuudella tarkoitetaan totutusta poikkeavaa ja op-
pivaa organisaatiota. Tukevalla kulttuurilla tarkoitetaan osallistavaa ja valittavaa kult-
tuuria ja kontrolloivalla yhtenevaista ja tehokkuuden ymmartavaa kulttuuria. (Brand
1998, Andriopoulos 2001 mukaan.) Jokaisen tyontekijan tulisi ymmartaa ja hyvéksya
organisaation arvot ja saannot. Normit, jotka tukevat avointa tiedonkulkua nahdaén tu-
kevan luovuutta. Kulttuurin tulisi myos tukea riskien ottoa, ja muutosvastarintaa tulisi
hallita tiedotuksen ja koulutuksen avulla. Ihmiset ovat halukkaampia muutoksiin, kun
he tulevat tutuiksi uusien asioiden kanssa ja ymmartavat niistd enemman. Ongelmien ja
niiden ratkaisujen omistajuus tulisi olla yksildiden ja tiimien omissa ké&sissa sisdisen
motivaation tukemisen vuoksi. (Andriopoulos 2001, 836.)

Andriopouloksen (2001) katsauksessa my0s painotetaan, ettd johdon tulisi pystya
nédkemaéan pitkélle, milla tarkoitetaan, ettd virheet ovat sallittuja ja niiden tekemisesté ei
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rangaista. Yksilot pystyvat toimimaan luovasti vain, jos he eivét pelk&a kritiikkia tai
rangaistuksia. Resursseilla ja taidoilla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatioiden tulisi rek-
rytoinnissa kiinnittdd huomiota sellaisten tyontekijoiden rekrytointiin, jotka ovat laajasti
kiinnostuneista asioista, jotka ovat innostuneita oppimaan uutta seka ovat valmiita otta-
maan riskeja. Jotta nykyiset tyontekijat pystytdan sitouttamaan organisaatioon, johdon
tulee tarjota tarpeelliset resurssit ja koulutus. Heidén tulee tukea uusien ideoiden kehit-
tdmistd, taata tarvittava aika projekteille ja ideoiden kehittamiselle seké antaa taloudel-
linen tuki néihin. (Andriopoulos 2001, 836.)

Organisaatiorakenne tukee luovuutta vain, jos luovuuden tukeminen on térkedna
prioriteettina koko toiminnassa. Kaytannoilla tarkoitetaan palkitsemista, tunnustusten
antoa ja urakéytantdja. Luovuutta tukeva organisaatiorakenne on joustava, pitkid uria ja
urakehitysté tukeva, missa yksil6illa on vahva autonomia. Luovuutta tukevassa organi-
saatiossa saantdjen maaré on vahéinen, tydnkuvat ovat valjasti maaritelty, palkitseminen
sekd tunnustusten antaminen kuuluu organisaation kaytantoihin. Organisaatiorakenteen
tulisi olla siis mahdollisimman matala, ettd luovuus on tuettua. (Andriopoulos 2001,
837.)

Professori ja Nokian entinen teknologiajohtaja Neuvo (2008) toteaa taitavan ammat-
tilaisen, kuten kirvesmiehen tai suutarin, kéayttdvan tyokalujaan ja jarjestdvansd oman
tyonsa kulun tavalla, jossa innovatiivisuus luo tervettd ammattiylpeyttéd ja antaa mieli-
hyvan tunteen. Neuvon (2008) mukaan kukin voi olla innovatiivinen omalla tavallaan,
mutta innovaatioiden synty vaatii kuitenkin tukea. Innovaatioiden synty vaatii muun
muassa osaamista ja kannustavaa ymparistod. Yhtena teoriana luovuuden syntymiselle
voidaan néhda systeemiteoria, joka on perdisin 1920-luvun biologeilta. Biologit yrittivat
selittda elididen madratietoista vuorovaikutusta monimutkaisessa ymparistossa. Systee-
miteorian soveltaminen innovaatioiden ja luovuuden syntyyn voidaan Neuvon (2008)
mukaan jasentaa siten, ettd keskeisessa roolissa ovat tyontekijoiden motivaatio, tydym-
pariston infrastruktuuri seké organisaatiorakenne. Luovuus kumpuaa ajattelun ja uuden
luomisen vapaudesta seké tiedosta ja tavoitteellisuudesta. Olennaista on, etté aivot tyos-
kentelevét jonkun tietyn ongelmakentan ymparilld, ja vapautta pitdd olla sen verran,
jotta ihminen pystyy pohtimaan uusia asioita. Yksilon kannustimena voi toimia mieli-
hyvd, ajan tai resurssien saastd, yhteison arvostus tai rahallinen palkkio. Tydymparisto
eli infrastruktuuri on luovuuden takana siten, ettd ihmisten vélisia kontakteja tulisi olla
riittavasti. Jotta pystytdan luomaan jotakin uutta, ihmisten pitaa pystya aidosti ja syvélli-
sesti tuntemaan toisensa. (Neuvo 2008, Haikion & Ylitalon 2013, 282-284 mukaan.)

Neuvo (2008) nékee luovuuden mahdollisuuden selvésti heikentyvén, jos tydympéa-
ristd ei luo kohtaamispaikkoja oikeantyyppisten tyontekijoiden valille. Keskeneraiset
tyot ja muiden ideat tulisi olla vapaasti saatavilla ja toisten tiedossa. Ideaalitilanteessa
tyoympaéristossa tulisi olla eri tarkoituksiin soveltuvia tiloja, jossa olisi hiljaisia tiloja,
seurustelutiloja sek& tiimityohon soveltuvia tiloja. Luovuuden ja innovatiivisuuden
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kolmas lahtokohta téssa teoriassa on organisaatiokulttuuri, jolla tarkoitetaan luovuuden
synnyn kannalta johtamista, organisaatiorakennetta seké eri alojen valista yhteistyota.
Organisaatiorakenteen tulee olla joustava siten, ettd alemmalta tasolta tulevat ideat paa-
sevat etenemddn. Johdon tasolta tulevat aikataulut ja tavoitteet rytmittavat ideointia.
Organisaation johtajan tulee osata tunnistaa ihmisten osaamisalueet, ja kommunikoida
tulevaisuuden visiot ja tavoitteet selkeésti. Organisoinnilla ja jarjestelméllisyydelld on
merkitystd, koska tdma vapauttaa todellisuudessa aikaa luovuudelle. (Neuvo 2008, Hai-
kion & Ylitalon 2013, 282284 mukaan.)

Powell (2008) korostaa sidosryhmien merkitystd luovuuden edistamisessa organisaa-
tioissa. Johdon tulisi ymmartaa eri sidosryhmid, jotta luovia tuotteita syntyy. Sidosryh-
mien merkitys korostuu erityisesti siind, kun asiakkaiden edustajat arvioivat ja antavat
palautetta syntyneista tuotteista. Myos asiakkaalla tulisi olla innostus ja kunnianhimo
kehittdd uusia tuotteita, ja esimerkiksi asiakkaan tulee pystya luottamaan yritykseen,
jotta yritys saa tarvitsemansa vapauden luovalle tydlle. (Powell 2008, 158-162.)

Harris (2009) esittaa ajanhallinnalla olevan luovuuden syntymista edistavé vaikutus.
Hyvé ajanhallinta edistda luovuuden syntya, koska sen ndhdéaan edistavan tehokkuutta.
Ensimmaiset ideat eivat Harrisin (2009) mukaan usein ole parhaita, ja myds muiden
tulee tukea tydyhteisdssa uusien ideoiden syntyd. Tama tarkoittaa sitd, etta positiivinen
palaute idean keksijalle ja oman nakokulman esittdminen tdmén idean paalle on suota-
vaa. Tama saa aikaan laajemman maéran uusia ideoita, joita voi lahted jatkotydstamaan.
(Harris 2009, 32-38.)

Hirst, Knippenberg, Hui Chen & Sacramento (2011) ovat tutkineet byrokratian vai-
kutusta yksilon luovuuteen. Organisaatioiden taytyy asettaa kéytantdja ja ohjeistuksia,
jotka itsessaan rajoittavat, maaraavat tai kontrolloivat kayttdytymista. Tamén kaltainen
byrokratia voi tukehduttaa yksilén luovuuden. Hirst ym. (2011) esittavat, ettd asia on
kuitenkin todellisuudessa monimutkainen. Saavutuksiin perustuvan motivaatioteorian
mukaan ihmiset voidaan jakaa kahteen sen mukaan, miten yksilét suuntaavat huomiota
ja ponnistuksia kun he lahestyvét, tulkitsevat ja reagoivat saavutuksiin eri tilanteissa.
Oppimiseen orientoitunut yksild (engl. learning orientation) keskittyy oman osaamisen
kehittdmiseen, tehtavaan liittyvaan osaamiseen ja edistaa siséista kiinnostusta itse tehta-
vaa kohtaan. Oppimiseen orientoitunyt yksilé kehittdd luovia ratkaisuja ongelmiin
omassa tydssadn. Toinen orientaatio voidaan jakaa kahteen alakésitteeseen. Performan-
ce-prove goal orientation seka performance-avoid goal orientation. Performance-prove
goal orientation tarkoittaa orientoitumista, joka rohkaisee yksiloa etsiméén ja saavutta-
maan yleistd hyvaksyntaa, kun taas performance—avoid goal orientation tarkoittaa yksi-
I6iden orientaatiota, jossa he ovat huolissaan yleisen hyvaksynnén tavoittelusta. Prove-
orientation voi ohjata yksil6a olemaan luovempi, kun luovuus on arvostettua siten, etta
se edustaa yksiloiden osaamisen tasoa. Vastakohtana jalkimmainen avoid-orientation
voi heikent&4 yksilon luovuutta, koska luovuus siséltdd epdonnistumisen riskin, ja mah-
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dollisuus nayttaytya epépétevana ei rohkaise tallaista yksiloa sitoutumaan epavarmoihin
tai haastaviin toimintoihin. (Hirst ym. 2011, 624625, 638-639.)

Byrokratia voidaan madritelld keskittdmisen ja muodollisuuden (formalisoinnin)
maarén kautta. Korkea versus matala maaréd keskittamista vaikuttaa eri tavalla yksilon
luovuuteen kuin korkea versus matala maéra formalisointia. Jotta luovia tuloksia saa-
daan aikaan, johdon tulisi ymmaértaa tyontekijdn motivaattoreita tilannesidonnaisesti,
jotta yksilon luovuuden kyvyt sekd byrokratia voi toimia yhdessa. Hajauttaminen tuo
esiin parhaat puolet oppimiseen orientoituneilla tyontekijéilla. Luovuuden nakékulmas-
ta hajautettu péatoksenteko on houkuttelevaa, mutta se ei toimi luovuuden edistdjana
tulosorientoituneille (engl. prove-orientation) yksil6ille. Tulosorientoituneiden yksil6i-
den luovuus kukoistaa epaformaaleissa rakenteissa ja tilanteissa, mutta epaformaalit
rakenteet tuovat esiin epatoivottuja taipumuksia valttelyyn orientoituneilla (engl. avoid-
orientation) yksil6illa. Kuitenkaan formaaliutta ei voida raataloida yksiléiden mukaan,
ja tdmaén takia johdon tulisi enemmankin kiinnittdd huomiota siihen, ettd tyontekijoiden
persoonallisuus sopii yhteen organisaatiorakenteen kéytantdjen kanssa. Luovuus on
parhaiten tuettua, kun vélttelyyn orientoituneita yksiloité ei valita tiimeihin, ja yhteis-
tyGtilanteissa pyritddn paatdksenteon hajauttamiseen sekéd epéaformaaliuteen, jotta seka
oppimiseen orientoituneet seka tulosorientoituneet yksilot ovat parhaimmillaan. Hajau-
tettu paatoksenteko luo suurempia luovia tuloksia mahdollistaen sisdiset taipumukset
oppia ja lieventaa yksildiden valttelytaipumuksia. Byrokratia ei aina tukahduta luovuut-
ta, joskus byrokratia saattaa pitdd aisoissa vahemman toivottuja valttelytaipumuksia.
(Hirst ym. 2011, 624-625, 638-639.)

Luovuus ei useinkaan ole helpoin tie ratkaisuun. Luovuudessa otetaan riskeja, joita
vallitsevan tavan mukainen menetelma ei sisalla. Jarjestelmallinen ja looginen ote on
usein yksinkertaisempi kuin asioita yhdistelevé ajattelu. Kaikki ongelmat eivat kuiten-
kaan salli valmiiden ratkaisukaavojen soveltamista, koska sellaisia ei aina ole tarjolla.
Luovaa ajattelua tarvitaan joskus myos sen tutkimiseksi, mikd on ongelma. Luovuus
voidaan talldin nahda olevan ongelmia kehittelevaa ajattelua, kun vanha ei sellaisenaan
riitd. (Hayrynen 1994, 26.) Seuraavassa alaluvussa on kasitelty enemmaén luovuuskes-
kusteluun liittyvaa kritiikkiéa.

3.4 Kritiikkia luovuuskeskusteluun

Luovuuden tukeminen sekd yksilotasolla ettd organisatorisessa kontekstissa on herétta-
nyt myos kritiikkia tutkijoiden keskuudessa. Gahan, Minahan & Glow (2007) ovat kriti-
soineet vallitsevaa luovuuskeskustelua, jossa organisatorinen luovuus néhdééan olevan
jotain sellaista, joka voidaan erottaa ja jota voidaan johtaa. Heiddn mukaansa on ongel-
mallista siirtdd luovuuden kasite sen alkuperdisestd kontekstista eli taiteesta, liiketalou-
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teen. He kritisoivat luovuuden tutkimusta osana organisaatiotutkimusta esittden, etta
tunnetuimmat tutkijat (mukaan lukien Amabile) eivét edes yritd méaéritella luovuutta
siten, etté se tarkoittaisi mitddn enemman kuin tyontekijan pyrkimysté olla hyva omassa
tyossaan. Naissé tutkimuksissa luovuutta kaytetdaan kiertoilmauksena vanhoille ideoille
siitd, mitka ovat tarpeellisia taitoja mihin tahansa tavalliseen tydyhteis6on. Luovuudesta
on tullut uusi ”feel good” — termi, jota kéytetd&n monissa itsehoito-oppaissa niin kutsut-
tuna ladkkeena muuttamaan mika tahansa tavallinen ty6 joksikin merkitykselliseksi.
Gahan ym. (2007) tuovat myos esiin, ettd luovuuden voidaan ndhdé olevan synonyymi
tehokkuudelle. He esittavat, ettd luovuus ja markkinatalous eivat sovi yhteen ja alkupe-
rainen luovuuden esiintyminen taiteessa, jota esitetdan teattereissa ja taideyhteisoissa,
on kaukana muusta markkinataloudesta. My6s tutkimukset luovista yksildistd ovat an-
taneet tuloksia, etté todellisia luovia yksiloitad on vaikea johtaa heidan vaikean, ailahte-
levan ja epasovinnaisen persoonallisuutensa takia. (Gahan ym. 2007, 2-5.)

Myos Staw (1995) esittdd luovuuskeskusteluun nakemyksen, jonka mukaan suurin
osa yksil0ista, johtajista ja organisaatioista eivat todellisuudessa halua olla luovia, kun
kaikki luovuuden mahdollistamiseen liittyvat tekijat ja prosessit lasketaan yhteen. Kes-
kivertoyksiloon ei sovellu luovan yksilon piirteet, kuten riskien ottaminen, toisinajatte-
lu, sinnikkyys ja joustavuus. Ihmisill& on taipumus keksia helpoimpia ratkaisuja todelli-
sissa tilanteissa ja pyrkié turvallisuuteen enemman kuin mité luovalta yksilolta odote-
taan. Luovuuden tukeminen johtajille voi myods Staw:n (1995) mukaan tarkoittaa sitd,
ettd he joutuvat tekem&an kaiken “vdérin”. Luovuutta tukevien organisaatioiden tulisi
rekrytointitilanteessa laskea rajojaan ja palkata henkil6itd, joiden taidot ovat rajallisia ja
tavoitteet kyseenalaisia. Tavallisesti rekrytointiprosesseissa ihmisia palkataan taitojen ja
jaettujen arvojen perusteella. (Staw 1995, 164-166.)

Toiseksi organisaatioiden tulisi rohkaista ihmisia olemaan kuuntelematta yhteisia
ajatuksia liian tarkasti, koska luovuus vaatii eriavid mielipiteitd ja ajatuksia. Yhteisien
sadantdjen ja ohjeistusten hyvéksymisen sijaan innovatiivisten organisaatioiden tulisi
rohkaista tottelemattomuutta, koska luovuuteen vaaditaan erilaisia ndkemyksia ja per-
spektiivejd. Kustannustehokkuuden sijaan luovuutta tukevilla organisaatioilla tulisi olla
yliméardista kapasiteettia sitoutua ndenndisesti pieniin liiketoimintoihin. Luovuutta tu-
kevan organisaation tulisi samaan aikaan kehittdd monia ideoita eteenpain, koska luo-
vuutta tukeva organisaatio antaa mahdollisuuden sekéd hyville ettda huonoille ideoille.
Luovuutta tukevien organisaatioiden tulisi olla markkinajohtajia eika seuraajia. Koska
tuotteet on saatava markkinoille ensimmaisend, tdma tarkoittaa, ett organisaation tulee
viedd eteenpdin projekteja, jotka vaikuttavat usein enemman typeriltd kuin viisailta.
Nama kaikki huomioon ottaen, monet organisaatiot ovat epéilevia ottamaan naitd kayt-
toon. Staw (1995) esittad, ettd suurin osa organisaatioista nédkee luovuutta tukevan logii-
kan vaikeana. Luovuutta tukeva organisaatio kuulostaa monelle johtajalle tavoiteltavalta
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tilalta, mutta kun heille esittda yksityiskohtaisemmin sen vaatimat tekijat, suurin osa
organisaatioista ei halua lahteé vaaditulle polulle. (Staw 1995, 164-166.)

3.5 Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen malli

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda yksilon luovuuden tukemista organisatorisessa
kontekstissa. Amabilen (1983; 1997; 1998) komponenttiteoriassa yksilon luovuus muo-
dostuu kolmesta tekijéstd, joita ovat yksilon osaaminen, luova ajattelukyky sekd moti-
vaatio. Erityisesti sisdisen motivaation merkitys on teoriassa korostettu luovuuden mah-
dollistajana. Yksilén luovuutta tukevassa organisaatiossa keskeistd voidaan nahda ole-
van johdon tuki, organisaation tuki seké& tyoryhmien muodostaminen (Walton 2010;
Amabile 1997; 1998). Alla olevassa kuviossa 4 on esitetty nédiden teorioiden pohjalta
muodostettu tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen malli.

Yksilo
- 0saaminen

- luova
ajattelukyky

- motivaatio

Luovuutta

tukeva
organisaatio

Organisaatio
-tyoryhmaét
- johdon tuki

- organisaation
tuki

Kuvio 4 Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen malli

Kuviossa 4 on esitetty tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen olennaisimmat tekijét.
Seké yksilolliset, ettd organisatoriset tekijat ovat olennaisia luovuutta tukevan organi-
saation syntymisessa. Taman tutkimuksen empiirisessé osiossa kuvataan seka yksilolli-
sid luovuutta tukevia tekijoita ettd organisaation toimintoja luovuuden tukemiseen. Em-
piirisessd osiossa tullaan kuvaamaan sitd, miten ndma tekijat toteutuvat kohdeorganisaa-



50

tiossa. Waltonin ndkemyksia kdytetddn taméan tutkimuksen teoreettisessa viitekehykses-
s& tukemaan ja tdydentdmaan Amabilen ndkemyksid organisatorisesta kontekstista. Ai-
kaisemmin esitettyja muita ndkemyksia kaytetddn myos tukemaan emprian havaintoja.
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4 YKSILON LUOVUUDEN TUKEMINEN ORGANISAATIOS-
SA

4.1 Kohdeyrityksen historia, nykytilanne ja tulevaisuuden nakymat

Taman tutkimuksen kohdeyrityksend toimii Punavuoren Puuhevonen Oy. Tutkimusta
varten on haastateltu koko henkil6std, yhteensd yhdeksén henkil6a. Yritys on perustettu
vuonna 1995 Helsingin Punavuoressa, mistd yritys on myds saanut nimensa. Aluksi
yrityksen perustajajasenia oli kaksi, mutta nykyinen omistaja on omistanut koko yrityk-
sen vuodesta 2000, jolloin han osti toisen perustajan osuuden yrityksesta itselleen. Toi-
nen perustajista pysyi yrityksen tyontekijana viime vuosiin asti. Yrityksen tyopaallikko
on myos hallituksen jasen. Yrityksen missiona eli toiminta-ajatuksena on tehda maail-
manluokan mittakaavassa laadukkaita kalusteita asiakaslahtoisesti mittatilaustyona. Yri-
tys ei ole vaikeinakaan aikoina lahtenyt kilpailemaan hinnalla, vaan erottautumistekija
ja keskeinen arvo koko toiminnalle on alusta asti ollut tuotteiden korkea laatu. Asikas-
lahtdisyys nousee esiin toisena tarkednd toiminnan arvona. (Toimitusjohtajan haastattelu
15.1.2014; H6)

"Emmd tiedd ollaanko me oltu pisimpddn, pitkddn olleita on muitakin, mutta ma luu-
len, ettéd me ollaan ainut, joka kehittyy talla tavalla ja haastaa itsedan koko ajan, ja
tasta viela muutama vuosi eteenpain niin paastaan siihen tilanteeseen, mitd ma oon
ajanu pitkaan jo, ettd meitéd ei verrata edes niihin muihin.”(Toimitusjohtajan haas-
tattelu 15.1.2014)

”Miten sita laatua nyt sitten kukakin maarittelee, mutta meijan maaritelma on se, et-
ta se tehdaan hyvin se tyd, ja se tehdaan niin, etta se asiakas on siihen tyytyvainen ja
me ollaan ite tyytyvaisia, ja se hoidetaan se asiakassuhde alusta loppuun asti hyvin,
ja niin, etta se on kaikkia tyydyttava. Mun mielesta se on se, milla ollaan parjatty ja
milld pdrjdtddn. ”(H6)

Yrityksen asiakaskunta koostuu julkisista kohteista, yrityksista seka yksityiskodeista.
Tama sisaltda myods ulkomaisia kohteita, kuten yksityisid huviloita ja suuryritysten
edustustiloja kotimaassa. Tyypillisid tuotteita ovat esimerkiksi séilytyskalusteet seka
keittiokalusteet. Tuotteet on suunniteltu olemassa olevaan tai suunnitteilla olevaan ti-
laan. Kaytossé ei ole standardoituja moduulimittoja, vaan tuotteet suunnitellaan asiakas-
lahtOisesti. Padosa tuotteista suunnitellaan yhteistydssé suunnittelijan tai arkkitehdin
kanssa, jotka muodostavat yritykselle tarkeét sidosryhmét. Yritys suunnittelee tuotteita
myaos itse. Suunnitteluty6ta tarvitaan myos rakenneratkaisuissa, kun tuotekuvia muoka-
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taan eteenpdin. Kasvua haetaan mahdollisuuksien mukaan ulkomailta sekd oman huo-
nekalumalliston kautta, jonka néhdaan toimivan tulevaisuudessa myos markkinointi-
kanavana. Oma mallisto on lanseerattu syksylla 2013, ja sité on tarkoitus laajentaa, mut-
ta rajalliset tuotekehitysresurssit eivat mahdollista tuotekehitykseen keskittyvaa henki-
l6st6a. Malliston on kuitenkin tarkoitus toimia myos tdiden tasaajana tilanteissa, joissa
tilauksia ei ole. Yritys perustettiin keskell& Suomessa ollutta 1990-luvun lamaa, ja koko
toiminnan ajan yrityksessa on jouduttu kamppailemaan taloudellisten haasteiden kanssa.
Taman tutkimuksen haastatteluissa on tullut esiin monesti myds alan suhdanneherk-
kyys, koska mittatilaushuonekalut voidaan néhdad segmentoituvan luksustuotteisiin.
Haastatteluista myds ilmeni, ettd nykyisin puusepantydssa on uusia materiaaleja, jolloin
puuta materiaalina yhdistetddn myds muihin materiaaleihin. (Toimitusjohtajan haastat-
telu 15.01.2014; H1; H4; H6.) Tama saattaa tuoda alalle tulevaisuudessa uusia osaamis-
ja kehittdmisvaatimuksia.

Yrityksen perustaja ja toimitusjohtaja, siirtyi puusepan opintojen kautta perustamaan
yritystd. Alusta asti, yritys on lahtenyt niin sanottuun orgaaniseen kasvuun, ilman kas-
vusuunnitelmia. Tilausten kasvaessa ja rahoituksen varmistuttua, on pystytty toteutta-
maan vahitellen yrityksen nykyista toimintamallia. Yrityksessa on kayty l&pi suuria or-
ganisatorisia muutoksia viime vuosina, jolloin johtoon palkattiin operatiiviseen rooliin
tyopaéallikko. Néin ollen toimitusjohtajan, tyopaallikon seké verstaan esimiehen vastuita
on jaettu ja roolitettu. Tdma on parantanut vastuunjakoa ja tyon suunnittelua. Td&mé on
my0s tarkoittanut prosessien kuvausta ja standardointia tyokorttijarjestelmén avulla,
séantdjen ja tapojen muuttamista organisaation normeiksi seka tiedonkulun ja péatok-
sentekoprosessien parantamista lapi koko organisaation. Organisaatiorakenteelle vaa-
dittua muutospainetta on kuvattu muun muassa seuraavasti. (Toimitusjohtajan haastatte-
lu 15.1.2014.)

“Ettd naad tavat ja saanndt oikeesti pelittédd, ni se pitda pystya vieda kaytantéon
konkreettisesti ja nyt kun meilla on tda organisaatio, kun meillahan ei sillai mitaan
kauheeta hierarkiaa taalla ole, mutta kumminkin on tarvittu timmonen, ettd kuka saa
pddttdd ja keltd kysytddn . (Toimitusjohtajan haastattelu 15.1.2014)

”Se on lihteny siitd, ettd mulla on ollu kauhee jono mun pdydén vieressa, ja kaikki
kysyy mita pienempia asioita, yks asia kerrallaan, ni nyt on ohjattu siihen, ettd ne
asiat kaydaan lapi kerralla tai niin paljon, kun se on mahollista ja sitten siita eteen-
pain, niin on ihmiset, jotka tietdd paremmin asioita.”(Toimitusjohtajan haastattelu
15.1.2014)

Organisaatiorakennetta on kuvattu matalaksi, mutta johdolla ndhdaan haastattelujen
perusteella olevan kuitenkin selkeéd auktoriteetti. Selkedn& johdon padmaéaarané on kui-
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tenkin antaa tyontekijoille mahdollisimman paljon vastuuta omasta tydstaan. Tyodkortti-
jarjestelma kehitettiin yhdessa ulkopuolisen konsultin kanssa ja sen maarittdmiseen
osallistui koko yrityksen henkilostd. Myos tydprosessien dokumentaatio on saatu jarjes-
tettya tyokorttijarjestelmén kautta. Tulevaisuuden painopisteend on kohdentaa asiak-
kuuksia, jotta pystytddn valitsemaan haluttuja tilaustoitd. Toisena tulevaisuuden tavoit-
teema on panostaa tuotekehitykseen oman malliston kautta. (Toimitusjohtajan haastatte-
lu 15.1.2014.)

4.2  Osaaminen kohdeyrityksessa

Amabilen (1998) mukaan osaaminen toimii pohjana mille tahansa tyolle tai suorituksel-
le. Talla tarkoitetaan tehtévaén soveltuvia taitoja. Naita ovat tehtavaan kohdistuvat tieto-
taidot, saannot, mielipiteet tehtdvastd, tehtdvaan suoritukseen liittyvat tavat seka opitut
tyylit ratkaista ongelmia. Tehtdvaan liittyvien taitojen kehittdminen edistéa teorian mu-
kaan yksilon luovuutta. (Amabile 1983, 362—-364; 1998, 78.)

4.2.1  Koulutus ja tydkokemus

Jokaiselta haastateltavalta kartoitettiin koulutus ja tyokokemus seké se, kuinka kauan he
ovat tyoskennelleet kohdeyrityksessd. TyOsuhteen kesto vaihteli vastaajilla kolmesta
kuukaudesta yhdeksaantoista vuoteen. Kohdeyrityksen omistaja ja toimitusjohtaja on
ainut henkild, joka on ollut mukana yrityksen perustamisesta asti. Kaikilla vastaajilla oli
aikaisempaa tyokokemusta puusepéntyon alalta vahintdénkin tyoharjoittelun kautta.
Kaikilla vastaajilla on tyéhon sopiva koulutus. Jokainen henkildston jasen on koulutus-
taustaltaan Puuseppa-Artesaani. Lisaksi suurimmalla osalla henkildstdsta on erityisam-
mattitutkintoja samalta alalta, tdydennyskoulutusta tai korkeakouluopintoja. Naita ovat
esimerkiksi Hienopuuseppd, Tuotemuotoilun ja Mallinnuksen Artesaani, Kalustemuo-
toilija, Taiteen Maisterin opinnot, Kasityontekijan Ammattitutkinto, Diplomi-
puunjalostus insindori, Artenomi sekd Merkonomi. Samanlaisella taustalla varustettu
henkildstd ndhdaan teorian mukaan sisdltdvan haittoja luovuuden tukemiseen. Parempa-
na pidetaan riittavan erilaisia taustoja. (Koski 2001, 195-196; Amabile 1998, 82).
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Jokaisella henkiléston jasenelld oleva eristyisosaaminen kuitenkin tuo myds erilaisuutta
yrityksen osaamiseen. Haastatteluissa tuotiin esiin, ettd koulutus on hyvin erilaista ver-
rattuna tydeldman tehtéviin.

“Mitd koulussa on opetettu, niin se on ihan eri meininkid.” (H4)

”Koulusta tulin tdnne suoraan, ni oli jotenki ajatuksissa, etté paasis tekemaan niinku
puusta. Mulla tuolla projekti, missé ei 0o oikeestaan puuta ollenkaan. Siin on alu-
miinia ja séahkosia osia ja kaikennakosta. " (H4)

Tyotehtavien kuvaamisen kautta pyrittiin selvittdmaan yksiléiden erityisosaamista ja
tehtdvaan kohdistuvia taitoja. Kuten edell& mainittiin, yleisen puusepantyon ohella hen-
kil6illa on kaikilla jotain ty6hon liittyvaa erityisosaamista. Néaita ovat esimerkiksi en-
tisdintiosaaminen, maalaus ja suunnittelu. Erityistaitoja ja korkeatasoista osaamista vaa-
tivilla aloilla on itsestdan selvaa, etté pelkalla yleisella luovuudella ei edetd merkittaviin
uusiin oivalluksiin. T&h&n vaaditaan ensin heidén edustamansa alan tai tehtavan riittavat
taidot ja osaaminen, jotta merkittavat luovat suoritukset ovat mahdollisia. Osaamiseen
kuuluu siis myos tehtadvan vaatimat erityislahjakkuudet. (Hill & Amabile 1993, Heikki-
lan 2010, 129 mukaan.) Seké tyontekijoiden, ettd johdon haastatteluissa tuli ilmi, ettd
erikoisosaamista hyddynnetéédn tehtdvia annettaessa. Toisaalta tyonjako on joustava, ja
tarvittaessa jokaisen pitaa pystyé tekemaan yhteisid projekteja. Tété asiaa kuvaavat seu-
raavat vastaukset.

”Parhaillaan tuolla on tehty kolkyt pdytaa, etta siella on yhta lukuun ottamatta kaik-
ki tehny, ja verstaan esimies on vaan vaiheistanut sen, etta kuka tekee mitakin missa
vaiheessa. ’(H3)

”No me tehdddn mitd vaan.” (H4)
Tehtavaan liittyva osaaminen seka taidot olivat korkealla tasolla. Jokaiselta vastaajal-

ta 16ytyi myos jotain erikoisosaamista. Tdma kuuluu olennaisesti myds osaamisen kom-
ponenttiin, joka toimii luovuuden lahteena (Amabile 1997, 42).
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Taitojen osalta puutteet liittyivat yrityksen omien kaytantdjen oppimiseen, joka tuli ilmi
vastaajilta, jotka olivat tydskennelleet hyvin véhan aikaa yrityksen palveluksessa. Kui-
tenkin vanhemmat tyontekijat tukevat uudempien tyontekijoiden osaamista:

"Niit on niin paljon sellasia ihan pienid asioita, jotka tulevat sitten koko ajan selville

siind tyon kuluessa. Sitd mukaa kun niitd tulee, niin tietdd keneltd kysyd.”(H9)

Y1la oleva lainaus kuvaa muilta tyontekijoilta saatavaa tukea perehdytyksessa. Yh-
dessa haastattelussa tuli kuitenkin ilmi, ettd osaamisen tai perehdytyksen riittdmatto-
myys on johtanut siihen, ettd henkil6 ei ole voinut enaé tydskennelld yrityksessa. Vas-
taajan mukaan parempi perehdytys ja perehdytysmateriaalin tarjoaminen uudelle tyon-
tekijalle voisivat auttaa henkildita paremmin sopeutumaan uuteen tydpaikkaan. Kompo-
nenttiteorian mukaan yksilon taidot riippuvat myos formaalista ja epaformaalista tehta-
vaan sopivasta koulutuksesta (Amabile 1998, 78).

4.2.2 Osaamisen kehittdminen

Tyontekijoilta vaaditaan hyvada ongelmanratkaisukykya sekd vahvaa kokonaisuuden
hallintaa. Heilla tulee myos olla ndkemys oman tyétehtavan vaikutuksista kokonaisuu-
teen. Yksilon luovuus voidaan madaritelld syvand ymmarryksena ja tuottoisana ajatukse-
na, kun henkilé ymmartéa jonkun ongelman oleelliset piirteet ja niiden suhteet suhtees-
sa lopputulokseen (Amabile 1983, 358). Tata kuvataan seuraavasti.

”Mut paassy oppimaan olevaan luova, et hommat ei mee ihan sillee, et annetaan ku-
va kateen ja teet just silleen niinku se on. Monesti siina kuvassa todetaan ongelma,
etta se ei toimi niinku suunnittelija on ajatellu. Siina vaiheessa se pitaa itte keksia,
etta miten se homma niinku oikeesti toimii. ”’(H4)

"Vilittdd siitd kokonaisuudesta, et ei vaan laput silmilld tuijota sitd omaa paikkaa,

vaan miettii myos sitd kokonaisuutta ja muidenki toitd, ettd nekin sujuu. ”(H5)

Selvitettdessd oman osaamisen kehittamistd, havaittiin, ettd jokainen vastaaja pyrki
kehittdm&in omaa osaamistaan tai koki sen kehittyvén tyon ohessa. Osaamisen kehitta-
minen nahtiin tarkedksi. Johdon vastauksissa liséksi ilmeni, ettd kaikki johdon jasenet,
kokevat tarkedksi myds oman substanssiosaamisen séilyttdmisen puusepéntaidoissa.
Osaamista kehitettiin esimerkiksi seuraamalla toisten tyotapoja, lukemalla alan kirjalli-
suutta ja verkostoitumalla. Myo6s Koski (2001) toteaa luovuuden liittyvan aina asiantun-
tijuuteen ja erikoisosaamiseen ja tdméa edellyttdd ndiden kehittamista (Koski 2001, 18).
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“"Must tuntuu, et sitd pitdd kehittdd joka pdivd ja koko ajan.”(H6)

" Yritdn mahollisimman paljon katella, et mitd noi vanhemmat tekee tuolla. Tekemal-
ld sitd oppii ehkd eniten.”(H2)

”No mullahan on tietysti silmdt auki joka paikassa, ja monista naista suunnittelijois-
ta ja arkkitehdeista on tullu mulle hyvia ystavia ja niitten kanssa keskusteluista, ni
nehan on aivan aarimmdisen tdirkeitd ja kehittivid... ”(H3)

Organisatorinen luovuus kasvaa orgaanisten organisaatiorakenteiden kéyttéonotolla,
kuten verkostot (Woodman ym. 1993, 312-314). Ulkopuolista koulutusta on kaytetty
yrityksessa erittdin vahan. Johto jarjestaa lain mukaan pakollisia koulutuksia, kuten tyo-
turvallisuuskoulutusta. Myds monet ulkopuoliset konsultit on koettu huonoiksi toimin-
nan kehittamisen kannalta. Tyontekijoilta selvitettiin, jarjestddkoé johto koulutusta tai
ovatko he itse kdyneet tdydennyskoulutuksissa. Kohdeyrityksessa tydssa oppiminen on
ulkopuolisia koulutuksia keskeisemmalla sijalla. Amabile (1996, 386) tunnustaa myos
epaformaalin koulutuksen osaamisen komponenttia edistavéksi tekijaksi. Mydskaan se,
mista yksilot kerddvat oman osaamisensa, ei komponenttiteorian mukaan ole olennaista.
Osaamista voidaan hankkia yhta hyvin muodollisen koulutuksen kautta, kéytdnnon ko-
kemuksen kautta, tai vuorovaikutuksessa muihin ammattilaisiin. (Amabile 1998, 79.)
Kéytannon kautta tapahtuvaa osaamisen kehitysta kuvataan seuraavasti:

"Ei tdlld alalla oikeen oo sellasta, ettd kylld se on se vanha sanonta, ettd tyo teki-

jaansa neuvoo. ”(H8)

"Kylld se peruspuusepdntyo saa koko aika parantua, mut ei sithen sinddnsd oo mi-
taan koulutusta, joskus oon kayny jotain kursseja ja ne on kylla ollu vahan sellasta
diipa-daapaa, kylla se tydn kautta tulee se oppiminen. ”(H5)

Lisda osaamista ja tdydennyskoulutusta toivottiin eniten koneiden ja tietoteknisten
ohjelmien hallintaan. Tama tuli esille lahes kaikissa tyontekijoiden haastatteluissa. Tyo-
hon liittyvissa teknisissé taidoissa voidaan siis ndhda olevan puutteita. Tamé voi heiken-
t44 osaamisen komponenttia luovuuden tukemisessa. Muissa vastauksissa toivottiin
esimerkiksi suunnittelukoulutusta. Johdon vastauksissa ndhtiin tarve esimiesosaamisen
ja litketoimintaosaamisen kehittdmiselle. Seuraavassa vastauksessa kdy myos ilmi, ettd
henkil6 on kiinnostunut kehittdméan osaamistaan tyonantajalahtdisesti. Alimmassa vas-
tauksessa osaamisen kehittdminen néhtiin tiimissa tapahtuvaksi.
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“Tietysti kaikki osa-alueet, haluu oppii liséd, mut vaha silleenki, et mihin téssa fir-

mas halutaan, ni sen mukaan kans.”(H2)

"Kyl se tulee tossa tiimissd se kehittyminen eteenpdin, ei vdilttdmdittd ihan ite siihen
kaikkea keksi, mut kun muiden kanssa juttelee ja kyselee, ettd mitenkas taa, niin kyl

sieltd pddstddn aina eteenpdin.” (H5)

Haastatteluista tuli ilmi, ettd tyon nahdaén opettavan koulutusta enemmaén. Kuitenkin
lisdosaamisen hankkimiselle ndhd&an olevan selked tarve. Luovuutta voidaan edistéé
siten, ettd tyontekijoilla on tarvittava osaaminen sekd mahdollisuus kehittad itsedan.
Organisaatiolla tulee olla tarvittavat taloudelliset sekda materiaaliset resurssit tehtavien
suorittamiseen. (Amabile 1997, 54.) Haastatteluiden perusteella ilmeni, ettd kohdeor-
ganisaatiolla ei ole tarpeeksi taloudellisia resursseja henkildstén osaamisen kehittdmi-
seen. Lisakoulutuksen tarjoaminen vaatii lisaa taloudellisia resursseja.

“Et se raha mitd tulee, niin se tulee siitd tehdystd tydstd, mut et sit yhtakkid nykasta

joku sellanen raha, mikd ei tuu ydinliiketoiminnasta.”(H6)

Hinnoittelu ei kesta lisaé kiinteitd kustannuksia, ja tyétunnit on kéytettdva perustyon
tekemiseen. Suuremmat panostukset henkildston kehittdmiseen vaatisivat enemmaén
investointeja, jotka tuottaisivat mahdollisesti vasta pitkalla aikavalilla. Téahén tarvitaan
rahoitusta, jonka saamisessa saattaa olla ongelmia. Tulorahoitus ei télla hetkella riita
henkildston kehittamiskulujen kasvattamiseen.

4.2.3  Tyossa esiintyvat ongelmat

Seuraavaksi kysyttiin sitd, minkalaisia ongelmatilanteita kohdeyrityksen henkiléston
tyossa esiintyy seka sitd, miten yksilot nditd ongelmia yleensa ratkaisevat. Vastauksien
perusteella monet tyon ongelmista vaativat hyvaa luovaa ongelmanratkaisukykya. Ti-
lanteet ovat usein yllattavia, ja ongelmat vaativat kokonaisuuden hahmotusta seka ym-
marrysta ongelmanratkaisun vaikutuksista muuhun toimintaan ja kustannuksiin.

”No se haluttiin, ettd meille ei tuu koskaan enaa takas nitéd asioita, se kustannus on
ihan jarjeton se syo kaikki katteet, puhumattakaan maineesta. ”(H3)

Kohdeorganisaatiossa yksilot ovat omaksuneet rauhallisen tyylin ratkaista ongelmia.
Tatd kuvaa seuraava vastaus. Myos kustannustenokkuus valittyy vastauksesta. Luovuu-
den ydin ei ole impulsiivisessa itseilmaisussa (Koski 2001, 18).
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"Ainakin md yritdn rauhallisesti ratkaista niitd, ettd jos nyt tuli joku virhe, niin miten

sen pystyy korjaamaan helposti ja nopeasti ja edullisesti.”(HI)

Kohdeorganisaatiossa mietitddn myos yhdessa ongelmanratkaisuja. Tama kay ilmi
kaikissa vastauksissa. Ongelmia syntyy ja ongelmia joudutaan ratkaisemaan liséksi yh-
teistydssa eri sidosryhmien kanssa kuten arkkitehtien, asiakkaiden ja suunnittelijoiden
kanssa. Ruckenstein, Suikkanen & Tamminen (2011,79) kutsuvat tata design-thinking
menetelmaksi, jossa ratkotaan asiakkaiden ongelmia. Talléin yrityksen ja asiakkaan
valille syntyy vahva luottamussuhde. Téllainen tydskentely vaatii myds henkildstolta
kykya asettua asiakkaan rooliin. Tyontekijan tulee pystya ymmartdmaéan asiakkaiden
ongelmia, jonka pohjalta voidaan kehittdd asiakkaiden arkista toimintaa. (Ruckenstein
ym. 2011, 129.) Taman tyyppinen ongelmien ratkaisu antaa myos viitteita kayttajalah-
tdisen innovaatiotoiminnan periaatteista. Laajasti méaariteltyna kayttajalahtoisyys voi-
daan muun muassa ymmartaa eritasoisena integroitumisena asiakkaaseen. Kéayttajalah-
toisyyden tavoitteena on yleensa loppukéyttdjien tarpeisiin vastaaminen. (Lappalainen,
Apilo, Eerola, Konttinen & Pelkonen 2010, 16.) Edella mainittuja tyoskentelytapoja
kohdeyrityksessa kuvaa myos seuraava vastaus:

"Tdd on niin tapauskohtasta, vdlilld meil on asiakas ja arkkitehti kenen kanssa mo-
lempien kanssa pitédd olla mun pallotella niiden valilla. Arkkitehdin pitda hyvaksya
joku asia, ja asiakkaan pitaa hyvaksya. Ja sitten taas on joku asia, mitd ma sanon, et
tata ei voi tehda nain, miten taa arkkitehti on piirtéany. Se piirtad sen joko uudestaan
tai sanoo, etta ilmota sille asiakkaalle, ja kerro miten se tehaan. Ja sitten se ongelma
tulee siind, ettéd kun toinen ei vastaa sahkdpostiin tai puhelimeen. ”(H6)

Vastausten perusteella tiedonvélityksessa olevat ongelmat nousi esiin seka johdon ja
tyontekijoiden vastauksissa. Tieto saattaa olla puutteellista seké johdolta tyontekijoille
ettd tyontekijoilta johdolle. Tiedonkulussa olevat ongelmat voidaan nahda vaikuttavan
heikentavasti tyotyytyvaisyyteen ja sisdiseen motivaatioon (Amabile 1998, 82-84).
Luovuuden johtaminen voidaan my6ds nédhda osana knowledge managementtia organi-
saatioissa, jotka pyrkivat hankkimaan ja kdyttdamaan informaatiota organisaation muilta
jaseniltd, jotta uusia haasteita 10ydetadn ja pystytdan ratkaisemaan (Berman & Kim
2010, 620). Tiedonkulun puutteen syyksi epailldan ajallisista resursseista johtuvia on-
gelmia suhteessa tyomaaraan. Kuitenkin tyontekijoiltd odotetaan itseohjautuvuutta tie-
donhankinnassa ja asioiden selvittdmisessa. Yhteisid vapaamuotoisia palavereja pide-
t4an tarpeen mukaan. Namaé palaverit pyritdan pitdamaan epaformaaleina verstaan tiloissa
tai yhteisen aamiaisen daressa. Talla pyritddn motivoimaan henkilostod vapaaseen tie-
donkulkuun ja yhteiseen keskusteluun. YKksi vastaajista toivoi, ettd palavereja pidettai-
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siin useammin. Amabilen (1997) mukaan luovuutta tukevat organisaatiot tukevat meka-
nismeja, jotka kehittavat avointa ja aktiivista vuorovaikutusta (Amabile 1997, 52-53).
Seuraavista vastauksista kdy ilmi tiedonkulun puutteita, mutta alimmassa vastauksessa
kay myos ilmi tiedonkulun parantuneen viime aikoina.

”Sais olla parempi, ei se aina oo ihan hyvd, niinku johdon puolelta verstaan puolelle
ja sit taas toisinki pain. Aarimmaisen huonoja tilanteita on sellaset, etta asiakas soit-
taa toimistoon ja jotain puhuu ja meijan asentajat ei oo kertonu yhtaan, et mika ti-
lanne on sielld, ni siihen ei pysty oikeen vastaamaan ja niinku reagoimaan, et sit
vaan kuuntelee korvat punasena, kun asiakas haukkuu sielld ja asentajat ei 0o kerto-
nu, et mik& on homman nimi. ”(H5)

"Tdd on tdlld hetkelld ihan hirveen paljon paremmin toimivaa, mité se on ollu aikoi-
naan. lhan hirveesti meilla on parannettavaa, ei 00 mitenkaan valmis maailma eika
valmis systeemi, mut kuitenkin yritys on hyva. Informaatio kulkee valilla hyvin ja va-
lill& hyvin huonosti. Riippuu hirveesti tapauksesta ja tekijistd.” (H6)

Esimiestydssd nousi esiin johdon roolitukseen liittyvid ongelmia, kuten esimerkiksi
prosessiesimiehen ja henkildston esimiehen roolituksien erot. Kaikilta osin tehtdvien
vastuunjako ei nayttanyt kaikille esimiehille olevan selkedd. Tama tuli l&hinnd esiin
siind, etta henkiloston esimiehen tehtévia hoitaa useampi henkilé. Téassa voisi siis olla
tdsmennyksen varaa. Johdon haastattelussa kavi myos ilmi, ettd johdon tydnjako on
joustava, koska nédin on mahdollisuus priorisoida tehtévid, jotta kiireellisimmat asiat
tulee hoidettua. Ylin johto tydskentelee fyysisesti samassa avoinaisessa tilassa. Luo-
vuuteen pyrkivat tiimit tarvitsevat avoimet, mukavat tyoskentelytilat (Amabile 1998,
82). Kohdeyrityksen esimiehilla nayttaa olevan toisiaan taydentavaa osaamista, joka luo
hyvat lahtokohdat organisaation onnistumiselle. Tiimien taytyy olla ryhma ihmisié, jot-
ka tukevat toisiaan, mutta joilla on tarpeeksi erilaiset taustat ja lahtokohdat yksiléina
(Amabile 1998, 82-84).

4.2.4  Saannot ja ohjeistukset

Tyontekijoilta kysyttiin, onko kohdeyrityksessa sdéntoja ja ohjeistuksia tehtdvien suorit-
tamisesta ja ovatko ne heidadn mielestdan tarkoituksenmukaisia. Vastausten perusteella
ohjeistukset ovat vahdaisia. Kirjallisia ohjeistuksia 16ytyy esimerkiksi koneiden huolta-
misesta, yleisista tyoohjeista sekd huonekalujen piirustuksista ja tyokorteista. Padosin
s&annot ja ohjeistukset ovat epadformaaleja ja organisaatiokulttuurina on perehdyttamalla
ohjeistus. Yhdessé vastauksessa tuotiin myds esiin toive kirjallisista ohjeista, joka voisi
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toimia uuden tyontekijan perehdytysmateriaalina. Vastaaja nakisi tdman myos ehkaise-
van virheiden tekemistd. Tyontekijoiden omille ndkemyksille pyritddn myds antamaan
tilaa. Alla on koottu vastauksia kysymykseen.

”No ihan siis koneiden kdytot opastetaan, kun tulee uutena, ja jokainen tyd kaydaan
aina lapi niin tarkkaan, kun vaan pystyy. Kai tda on niin kaytannon tyota, et ei valt-
tamatta halutakkaan lukee tai jakseta.”’(H5)

"Siin tyonantovaiheessa kdydddn kaikki kuvat ldpi ja kaikki, mita ikind siihen ty6hon
liittyykaan, sille tekijalle pitais tulla todella selkeeks, et mita se on tekemassa. Han
istuu alas, tekee omat listat, et mitd on tekemassa, ja siind vaiheessa vastuu siirtyy
sille itse tekijalle. Siin& vaiheessa sen tyontekijan pitda huolehtia siita, ettd han pys-
tyy tekemddn sen alusta loppuun asti.”(H6)

”Ma mielellaén jatan ne aika auki ja vaihtoehdoille tilaa ja mydskin puuseppien rat-
kasuille mahollisuuden ja musta se on kauheen mielekasta, ettd ne osallistuu siihen
miettimiseen, ettd mitaan sellasta valmiiksi annettua ja loppuun asti pureskeltua ei
monestikkaan tuu.”(H3.)

Laadun merkitys voidaan ndhdé iskostuneen organisaation normiksi. Yhdessé haas-
tattelussa nousi esiin prosessijohtamiseen viittaava tekija siita, etta jokaisen tyontekijén
pitéisi tyoskennelld samalla tavalla, ja ettd kukaan ei olisi nédin ollen korvaamaton esi-
merkiksi sairastapauksissa. Prosessijohtamisella tarkoitetaan organisoitumista proses-
seittain. Prosessiorganisaatioiden hydtyna kerrotaan olevan selkeét valta- ja vastuurajat
sekd vahainen byrokratia. Yhtend hyotyna voidaan myos nahdé, ettd yhteiset toiminta-
mallit tukevat kustannustehokkuutta. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 29-35.)
Lean Management on yksi prosessijohtamisen malleista, jonka eraana piirteenéd koroste-
taan yksiloiden kykya toimia tilanteissa, joissa jonkin tietyn osa-alueen asiantuntija ei
ole kaytettavissa (Arnheiter, Maleyeff 2005, 11). Passila (2009, 373) myds toteaa, etta
pienissa yrityksissa henkilokunnan on pystyttava olemaan moniosaajia, jotta myos lo-
mien ja poissaolojen aikana yritysta pystytddn pitdamaan kaynnissd. Alla oleva sitaatti
kuvaa edella mainittuja huomioita.

“Semmosia on, ettd kaikki tekis huonekaluja niinku samalla tavalla, etta se ei olis
niin, etta jokainen tekis omalla tavallaan ja jokainen kaluste nayttaa erilaiselta. Tar-
kedd, on se, ettd jos joku sairastuu, niin jokainen pystyy jatkamaan siitd, ja tajuu-

)

maan, mita se on tehny tihdn asti, sithen ainakin pyritddn, mutta ei se aina toimi.’
(H1)
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Toimintatavat myds muuttuvat ja muuttunut toimintatapa opetellaan yhdessa. Pienet-
kin muutokset organisaation ymparistossa voivat lisaté sisdistd motivoitumista (Amabile
1998, 80). Vaikka luovuus tarvitsee vakaan ty0ympariston, se tarvitsee myos jonkin
verran muutosta. Taméa ehkdisee asioiden muuttumista yksitoikkoisiksi. (Walton 2010,
52.) Jos muutosta ei tapahdu, ei tapahdu mydsk&én uusiutumista. Oppiminen ja koko
organisaation oppiminen ovat valineitd organisaation uusiutumiseen. (Kemppainen
2010, 152.) Tama kay ilmi seuraavasta vastauksesta.

”Ja sit ku meil saattaa koko ajan muuttuakki, et jos keksitdan joku parempi tapa, ni
sit kaikki opettelee uuden tavan. ”(H5)

Yrityksessa on kaytossa tyokorttijarjestelméd, jonka voidaan ndhdé toimivan ohjeis-
tuksena jokaiselle tyontekijalle. Kortin tiedot kaydaan lapi yhdessa tyontekijan kanssa
ty6td annettaessa. Tyokorttiin on kuvattu jokaisen tilauksen kuvat ja muut tekniset tie-
dot. Tdma on tehostanut prosesseja ja lisdnnyt tyéhon liittyvaa avointa kommunikaatio-
ta. Tyokortin tehtdvana on toimia pienimuotoisena laatujarjestelméana kohdeyrityksessa.
Hokkanen ja Stromberg (2006) toteavat, ettda innovatiivisessa tydyhteisossa ei ole kay-
tossé jaykkia laatujarjestelmasovelluksia, ja niissa toimitaan joustavien prosessi- ja ver-
kostopohjaisten laatujohtamisen jarjestelmien mukaisesti. Selkedt toiminnanohjausjar-
jelmat huolehtivat perusrutiinien toimivuudesta, ja néin jaa tilaa erilaiselle joustavalle ja
tehokkaalle toiminnalle. Laatujarjestelmat voivat tukea myds innovatiivisuutta esimer-
kiksi hyvin toteutettujen ristiinarviointien kautta. Merkittdva osa innovaatioista on myos
heiddn mukaansa pienié parannuksia, jolloin laatutytkaluissa oleva jatkuvan parantami-
sen ajatus tukee tata kautta luovuutta. (Hokkanen & Stromberg 2006, 156-161.) Koh-
deyrityksessa tyokortti toimii perusrutiinien parantamisen valineend. Tiukkaa laatujar-
jestelméaa organisaatiossa ei kuitenkaan ole otettu kayttoon. Tyokortissa nahtiin olevan
sekd hyotyja, ettd puutteita. Tiedonkulun néhtiin sekd parantuneen, mutta sisaltavéan
mya0s puutteita. Naitd vastakkaisia ndkemyksia kuvataan seuraavasti.

"Kylhdn aikasemminki jokainen yritti pitdd niitd omia papereitaan vihdn koossa, ja
sit jos toimiston tarvii jotain tietda, tai niilta tuli joku tietdmys, ni molemmist suun-
nist voi laittaa niita tietoja sinne tydkorttiin. Ja tietysti sanoakkin, mut eihan kukaan
voi kaikkea muistaa.”(H5)

”Se mitd tapahtuu, on etta joku asia muuttuu sen jalkeen, kun se tyé on annettu, jol-
lonka sit tehdan uudestaan. Mut kyl sekin tieto tulee tietenki valittomasti sille tekijal-

le, jolla menee tietenki hermot, kun se on jo tehny sen”.(Hb)
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4.25  Henkiléston osaaminen ja rekrytointi

Johto on haastattelujen perusteella tyytyvainen tyontekijoiden osaamisen tasoon. Alla
olevasta lainauksesta korostuu selvésti luovaan yksiloon liittyvia piirteitd kuten sinnik-
kyys ja sisdinen motivaatio, jota kuvataan kutsumalla puusepdn ammattia kutsumus-
tyoksi (Amabile 1997). Jaetut arvot ja luottamus tyontekijoihin korostuu myo6s seuraa-
vassa vastauksessa.

"Pddasiallisesti kylld, meil on ihmisid keil on kokemusta, sit meil on ihmisid kenelld
ei 00 pitkda kokemusta, mut on intoa ja jotain sellasta sinnikkyyttd. T4a on vahan
tallanen taa ala, et téanne ei valttamatta ohjaudu sellaset, jotka haluu teha rahaa tai
jotain kummallisuuksia elaméssa, et tdd on vahan tallanen kutsumusammatti. Ma
voin luottaa naitten meijan ihmisten tekemiseen siihen, ettd ne osaa huolehtia siita,
ettd se homma hoituu alusta loppuun asti ja mun ei tarvi olla siella véalissa kysele-
massa, et ootsa hoitanu tan...kaikkien kanssa se ei mee ihan niin, mutta niinku paa-
asiallisesti. Ja sitten se tyon laatu, ettd naa ihmiset tekee laadukasta asiaa, ettd mun
ei tarvi tuolla kytatd kenenkdan tekemisia, vaan enemmanki olla tyytyvainen siita,

sanoa ja kannustaa.”(H6)

Johdolta kysyttiin lisaksi, miten uusien tyontekijoiden rekrytointi tapahtuu, ja mitka
ovat rekrytointikriteerit. Rekrytoinnissa kiinnitettiin huomiota koulutukseen. Tyokoke-
musta ei nahty pakollisena, ainoastaan etuna. Viime aikoina tyontekijoita on pyydetty
tekemaan koetyd, jolla mitataan tyontekijan tyon laatua ja osaamista. Osaamisen liséksi
selvitetddn persoonallisuutta ja henkilokemioiden tasmaavyys nahdaan tarkeana pienes-
s& organisaatiossa. Johdon tulisi rekrytoida henkil6ita, kenelld on olemassa oleva into-
himo ja syva kiinnostus tehtdvaa kohtaan sekd myos vaadittavat taidot ja kokemus teh-
tavastd (Amabile 1998, 55). Parhaassa tapauksessa uusien rekrytointien avulla etsitdén
henkil6itd, jotka osaavat uudenlaisen arvon tuottamisen tapoja ydinprosessien lisaksi
(Ruckenstein ym. 2010, 129). Laadun vaatimusta, omaa innostusta tyohon seka erilai-
suutta ja halua kehittyd omassa osaamisessa kuvataan seuraavasti:

“Enempi me ollaan etitty sitd ihmistd, sellasta joka jakaa jotenki nditd meijdn ndke-
myksia asioista, elikka siitd laadusta ja ehka jonkinnakosesta innokkuudesta siihen tyo-
hon ja omaan tekemiseen, se etté jos vaan haluu olla tdissa taalla, ni se ei oo se, mika
riittéé. Et taytyy olla jonkunn&kosta intohimoa siihen tekemiseen ja ittensd kehittami-

seen, mitd se ikind sitten tarkottaakaan.”(H6)

”Me haluta mitdan harmaata armeijaa tonne, etta siella olis kymmenen samat haa-
larit paalla, jotka tekee samalla tavalla toita, etté sitd erilaisuutta halutaan ja etta se
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tuo mahollisuuksia. Se mitd me halutaan, on etté on halukas kehittyméan ja uskaltaa
tehd asioita uudella tavalla ja suostuu tekemaan talla meidan tavalla. Siella pitaa
vaan olla joku ominaisuus ja halu kehittya ja hyvanen aika, kéden taito on semmo-
nen perustavaa laatua oleva(kriteeri). Etta jos ei osaa, teha eika opi, ni meille on tul-
lu koulusta jotain ihmisi& joista nékee, etté se vaan lahtee sieltd, ni ei tarvi olla ko-
kemusta. Meilla on kayny semmosia, joilla on pitkd kokemus, mutta ne ei oo viela-
kaan oppineet, eika varsinkaan kehity, ni semmosia meilla ei 0o t6issa, eika voi olla.
Et semmonen kaikki, mika tukee taté kokonaisuutta, ni sellanen on ehk& se kritee-
ri.”(H3)

"Téiden tai tilausten kasvaessa piti palkkaa tydntekijoita ja niitd nyt on kayny taalla
varmaan sata ihmistd, et taalla on semmonen pydréovi ollu koko ajan paalla, etta on
saanu ja pitany jalostaa sitéa henkilokuntaa, ettd oon tienny aina, ettd minkéalaista
henkilokuntaa haluaa, mutta sen saatavuus on hyvin, hyvin rajallista. ”(H3)

Y114 olevasta vastauksesta tulee esiin, ettd henkiléston vaihtuvuus on ollut suuri koko
yrityksen toiminnan ajan. Yksi vastaajista néki vaihtuvuuden vaikuttavan tydilmapiiriin
ja yhteisty6hon heikentéavasti. Organisaatiot pyrkivat yleensa rekrytoimaan yksildita,
jotka toimivat kuten yrityksen nykyiset tyontekijat. Talla ei kuitenkaan valttaméattd saa-
vuteta luovuuden vaatimaa yksilollisyytta, riskien ottamista, toisinajattelua eli eridvien
mielipiteiden esittamista. (Staw 1995, 164-165.) Kuitenkin johdon vastauksista tuli
esille luovalle yksilélle ominaiset piirteet, eli innokkuuden ja sinnikkyyden merkitys
rekrytoinnissa. Rekrytoitavilta henkildilta odotetaan myds selvésti vahvaa siséistd moti-
vaatiota omaan tyohon.

4.2.6  Yhteenveto osaamisen komponentista

Osaamisen kartoitus kohdeyrityksessa tuotti monia yhtalaisyyksia komponenttiteorian
kanssa. Jokaisella kohdeyrityksen jasenelld on tehtdvaan soveltuva koulutus, seka tar-
peellinen kokemus. Tydkokemusta monilla oli myds nykyistd tehtavaa tukevista tehta-
vistd, kuten esimerkiksi huonekaluasennuksesta ja maalauksesta. Kaikilla henkildston
jasenilld on voimakas halu itsensa kehittamiseen. Osaamisen kehittdaminen keskittyi
tyossa kehittymiseen ja selked tarve lisdosaamiselle néhtiin tietoteknisessé osaamisessa
seka litketoiminta- ja esimiesosaamisessa. Taloudelliset rajoitukset estavét ulkopuolisen
koulutuksen kayton. Ongelmanratkaisu on keskeinen osa tyonkuvaa ja tatd myos odote-
taan tyontekijoilta. Vastausten perusteella henkildston jasenet ovat kokeneita ongelman-
ratkaisijoita. Yrityksen s&&nnot ja ohjeistukset ovat enemman epaformaaleja ja kirjalli-
sia ohjeita 16ytyy vahan. Johdon, seka tyontekijoiden haastatteluista tulee ilmi, ettd uu-
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delle henkil6lle on tiukat vaatimukset, joissa painottuu osaaminen, oma halu kehittya ja
kyky toimia itsendisesti yrityksen laatuedellytysten mukaan.

“Ekaks pitdd oppia ne perustalontavat, ja siité sitten niinkun omien kykyjen kautta,
niitten lahjojen, mita sieltd I6ytyy, ni nousemaan vahan niinkun. Saa ruveta teke-

mddn sitten enemmdn.” (H8)

Y114 oleva sitaatti kuvaa luottamuksen saannin kautta tapahtuvaa vastuunantoa, mita
tullaan késittelemaan enemméan muiden teemojen alla. Edella on mainittu, ettd yhdessa
haastattelussa nousi esiin puutteet perehdytyksessd. Perehdyttdjéalla ei valttaméattd ole
myo6skaan tiedossa henkilén osaaminen ja taustat. Naita kehittamalla voisi olla mahdol-
lista véhentad virherekrytointeja ja samalla myds véhentdd osaavan henkildston saata-
vuuteen liittyvia ongelmia seka laskea vaihtuvuutta. Kuitenkin yksi haastateltava kertoi,
ettd uusia tyontekijoita autetaan kehittymaan. Kun kyvyt kehittyvét, henkil6lle annetaan
haastavampia tehtdvid. Yhdessad haastattelussa tuodaan esiin, ettd ainakin koneiden ja
laitteiden kaytdssa perehdytys on olemassa. Yksi uusimmista tyontekijoista totesi pe-
rehdytyksen olleen hyvéa ja ohjeiden selkeita.

Monet yrityksen sdédnnot ovat myds koko yrityksen arvoja ja toiminnan normeja. Vii-
tekehykseen peilattavia luovuuden mahdollisia esteita olivat osaamisen osalta tiedonku-
lussa nousseet ongelmat, sekd ulkopuolisen koulutuksen vahéisyys osana osaamisen
kehittdmistd. Komponenttiteorian ulkopuolelta nousi esiin laatu ja prosessijohtamiseen
liittyvid huomioita ja kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan piirteitd. Osaamisen ja tai-
tojen osalta henkilostolla nédyttdisi olevan korkea tehtavaan liittyva osaaminen luovuu-
den mahdollistamiseksi.

4.3 Luova ajattelukyky

Luova ajattelukyky sisaltda seuraavia taitoja: kognitiivinen tydskentelytyyli, uusien ide-
oiden luonti ja luovuutta edistava tyoétyyli (Amabile 1996, 386). Vahvaa luovaa ajatte-
lukykya tarvitaan aina, jos tehtdvat ovat ainutkertaisia, tai jos pyritaan aikaisemmista
tavoista poikkeavaan etenemiseen. Luovassa tydssé jokainen joutuu tilanteisiin, joita ei
pystytéd ratkaisemaan turvautumalla vanhoihin keinoihin. On opittava, ettd uudet tilan-
teet vaativat myos ensikertaisia ideoita, perspektiiveja ja oivalluksia, joista organisaati-
on jasenilld ei ole aikaisempaa kokemusta. (Heikkild 2010, 124-125, 129.)
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4.3.1 Tyo- ja ongelmanratkaisutavat

Ensimmaisend Kartoitettiin sitd, ovatko tyontekijat kiinnostuneita kokeilemaan uusia
ty6tapoja ja heitd pyydettiin kertomaan esimerkki. Tall& haluttiin selvittdd kykya luoda
uusia ideoita, kokeilun kautta tapahtuvaa alyllistd itsendisyyttd, seka yksilon kykyéa
muuttaa totuttuja kognitiivisia polkuja (Amabile 1996; 1997). Kaikki vastaajat olivat
kiinnostuneita kokeilemaan uusia ty6tapoja. Vastauksissa nousee esiin, etté luova ajatte-
lu kohdistuu valmistusprosessin nopeuttamiseen ja tehokkuuteen. Taloudelliset seka
ajalliset resurssit saattavat vaikuttaa hidastavasti kehittdmiseen. Amabilen (1998) mu-
kaan kiireen tunteella saattaa olla positiivinen vaikutus luovuuteen, koska se saattaa
lisatd tyon haastavuuden tunnetta (Amabile 1998, 82). Luovan ajattelukyvyn taitoja
voidaan kehittéd ideoiden luontia harjoittamalla ja kokemuksen kautta. Myds persoonal-
lisuuspiirteet vaikuttavat luovaan ajattelukykyyn. (Amabile 1996, 386.) Persoonalli-
suuspiirteitd ei ole tutkittu haastatteluissa. Seuraavassa on esitetty vastauksia kysymyk-
seen:

”Joo, siis monesti tulee joku uus materiaali, ni sen kanssa ei voikkaan teh& samalla
tavalla. Mut sinne pitéa joskus keksia vaikka kuinka ihmeellisia juttuja, joo siis on-

gelmanratkontaa on aika hirveesti, et tykkddn.”’(HS)

”Kylla niita tulee koko ajan, jos ma keksin, etta jonkun tydn voi tehda nopeammin tai
jollain eri materiaalilla, joka on edullisempi ja pystyn nopeammin tehda, niin ma eh-
dotan tonne toimistoon. ”(H1)

“No kylhdn tdssd puhutaan paljon (kolme johdon jasentd) keskendan, ja valilla sitten
verstaan puolellaki kuunnellaan, et mita sielld on toiveita tai ideoita, ni kylla ne
kuunnellaan. Valilla sitten se kehittdminen jaa siihen jalkoihin, kun on kiire,et pitaa
vaan saada tuotteita tehtyd.”(H5)

Myos kokeilun kautta tapahtuvaa alyllista itsendisyytta tuotiin esiin seuraavissa vas-
tauksissa. Amabile (1997; 1998) korostaa, etta alyllisyydelle tulisi antaa tilaa ongelmien
ratkaisussa, ja mitd suurempi tdma tila on, sen parempi. Luova ajattelukyky on myds
osittain riippuvainen eri persoonallisuuspiirteista, kuten itsenaisyydestd. (Amabile 1997,
43; 1998, 79). Jossain vaiheessa kohdeyrityksen prosessien standardointia on pohdittu,
mutta tahan ei ole lahdetty téiden erilaisuuden vuoksi. Standardointi ei ole siis estanyt
luovan ajattelukyvyn kayttoa. Alyllista itsendisyytta seka toiden standardoinnin tilaa on
kuvattu seuraavissa lainauksissa.
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“Et siind meni niinku pdivd varmaan siihen, kun ma niita suunnittelin ja kokeilin ja
rakentelin. ”(H8)

“Yritetddn teha asiat koko ajan paremmin, ja jossain vaiheessa ma ajattelin, etta
meijan pitdis standardisoida jotain asioita riittdvaan pisteeseen, ja sitte saadaan la-
pimenoajat lyhyemmaks, mutta kuitenkin kun naa meijan tyot vaihtuu, etta meille tu-

lee niin erilaisia tilanteita koko ajan.”.(H3)

Seuraavaksi tyontekijoilta kysyttiin, pitavatko he vaikeiden ongelmien ratkaisemises-
ta vai jattavatko he vaikeat ongelmat mieluummin muiden ratkaistavaksi. Yksilo saavut-
taa todennakdisemmin luovia tuloksia, jos han pystyy ratkaisemaan ja jaksamaan lapi
vaikeiden ongelmien. (Amabile 1997, 43.) Suurin osa vastaajista oli kiinnostunut rat-
komaan vaikeita ongelmia. Moni koki vaikeiden ongelmien ratkaisun motivaatiota tu-
kevana tekijana.

“"No mulle mieluusti tuodaan niitd, ettd md joudun niitd ratkoo muittenki puolesta,
mut kylla ma tykkaan siis oikeesti. Se nyt on yks sitéd motivaation pitamista ylla, etta

tosiaan meilld on erilaisia tilanteita, ja saa ratkoa, ja tykkddn joo.” (HS)

Ongelmia mietitdan ensin yksin ja sitten yhdessa. Monella vastaajalla korostuu myds
yhdessa tekeminen eli jaettu ongelmanratkaisu muiden kanssa. Tahan viittaa seuraavissa
vastauksissa halu osallistua ongelmanratkaisuun yhdesséd muiden kanssa. Néin saadaan
hyodynnettyd muiden tyontekijoiden aikaisempaa kokemusta kyseisistd ongelmista.
Myos keskustelu yhdessad saattaa tuottaa niin kutsutun ahaa-elamyksen, joka tuottaa
ratkaisun ongelmaan. Luovat ideat vaativat infomaatiota seka tydryhmien sisalta etta
ulkoa, ja myds emotionaalinen tuki on tarkeda (Wang, Rode, Shi, Luo & Chen 2013,
342). Néita kuvaavat seuraavat informanttien lainaukset.

"Totta kai md tykkddn siitd, et jos md saan sen ite selvitettyd, mut pitdd yrittid miet-
tid myos niinku sen tehokkuuden kautta, ettéd jos joku on tehny saman asian aika-
semminki, ni kysyy siltd kommentit siihen, mita se tykkad, ja punnita vaihtoehtoja.
Monesti kannattaa uskoa sitd, joka on tehny saman tai samantyylisen asian aika-
semmin tai sit soveltaa sita. ”’(H9)
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“Kyllahan sitd tulee yhdessa aéneen ajateltua ja siind vaiheessa saattaa niinku lok-
sahtaa, etta hei nyt ma keksin. Monesti tulee myos niinku, kun selittd& ongelmaa toi-
selle, niin tavallaan siind puhuessa kertoo sen ratkasun, etta niin joo, ei tas mitaan.
Niinku toinen on vaan siina ja kuuntelee, ettd mika se ongelma on, eika kerro mitaan
vastausta kun ma lahenkin jo takasin. Valilla se helpottaa, kun vaan sanoo sen aa-
neen. ”(H4)

Seuraavaksi kysyttiin, pyrkivatko tyontekijat ratkomaan ongelmia pilkkomalla niita
pienempiin palasiin. Lisaksi kysyttiin, ettd jos vastaajalla on joku vaikea ongelma tyos-
séan, niin tekevatkd he valilla jotain muuta, vai yrittavatko ratkoa ongelman heti. Teori-
an mukaan yksilot, jotka pystyvét jakamaan tiedon laajoihin kategorioihin, ovat toden-
nakoisemmin kykenevid luoviin tuotoksiin. Luovuutta tukee tyotyyli, jossa yksilo pys-
tyy siirtdimaan sivuun vaikeat ongelmat, ja keskittymaan valilla muihin tehtaviin véliai-
kaisesti. Luovat tuotokset ovat todennékdisempid, kun asiaan palaa mydhemmin tuo-
reella katsontatavalla. (Amabile 1997, 42-43.) Heikkila (2010) kutsuu tata produktiivi-
seksi unohtamiseksi. Luovuus voi estyd, jos joku idea tai ajatus jaa isepintaisesti mie-
leen “pyoOrimdidn,” eikd siitd padse irti. Tdssd tilanteessa on hyddyllistd hylédtd hetkeksi
hyodyttomat ideat tai toimimattomat ongelmat, kunnes uusia lahestymistapoja pystytaéan
tuottamaan. (Heikkild 2010, 131.) Suurin osa vastaajista ratkoo ongelmia mieluummin
jattden ne “hautumaan” hetkeksi, kunnes asiaan palataan. Monissa vastauksissa nousee
esiin aikataululliset resurssit ja yksi vastaajista kertoi ajallisten resurssien vaikuttavan
ongelmanratkaisuun siten, ettd ongelmat on pakko ratkoa heti. Vastaaja koki tamén
myos itselleen luontevaksi. Amabilen (1998) mukaan organisaatiot usein tappavat luo-
vuuden liian kireilla aikatauluilla. Tdma voi aiheuttaa epaluottamusta tai heikentaa tyds-
sé jaksamista. (Amabile 1998, 82.)

"Kylld md mielellddn mietin vihdn aikaa, ja sitten palaan takaisin. Nopeat ratkaisut on
yleensa vaaria, ma olen tottunut siihen, ettd kovin nopeesti ei kannata ratkoa jotain
suuria ongelmia. Kylla yleensa on mahdollisuus siihen, ei aina, joskus on tiukka aika-
taulu, ei pysty niinku miettia, pitdd vaan korjata . Mutta jos on aikaa, niin kylla ma mie-
lellddin mietin.”(H1)

“Joskus tuntuu, ettd sen tilanteen hahmottamiseksi on jdirkevdcd tehdd joku toinen asia
ensin, ettd paastaan lahemmaks sitéa ymparoivaa totuutta, tai nahdaan ne asiat, mihin

kaikkeen se vaikuttaa se yhden ongelman ratkaisu.”(H9)

Vastauksista ilmeni, ettd ongelman ratkaisun siirtdminen mydhempééan ajankohtaan
aiheutti mahdollisesti myds ongelmia. Vastaajat kokivat vaarana olevan, etta siirtdmalla
ongelmanratkaisun myéhempéaan ajankohtaan, voi ongelma jadda kokonaan ratkaise-



68

matta tai ongelmanratkaisu vie enemmaén aikaa, kun joutuu uudestaan perehtyméan on-
gelmaan. Néin ollen myds motivaatio tydohon voi heikentyd. Haastatteluissa ei saatu
vastauksia ongelmien pilkkomiseen pienempiin palasiin. Tdma ei valttamatta tarkoita
sitd, ettei ongelmia pilkottaisi. On mahdollista, ettd haastattelun aikana henkil6t vastasi-
vat kaksiosaisessa kysymyksessa ainoastaan jalkimmaiseen. Oheinen lainaus kuvaa on-
gelmien ajallisen siirtdmisen vaikutuksia motivaatioon.

”Se homma jaa tonne lattioille kuukausiks ja sit ku sité aletaan taas tekemaan, ni sita ei
kiinnosta enaa yhtaan jatkaa, etta se mielenkiinto lakkaa sitd tyotd kohtaan.” (H8)

4.3.2 TyoOn vapaus

Seuraavaksi kysyttiin, kokevatko tyontekijat, ettd tyossé on tarpeeksi vapauksia toteut-
taa itsedédn. Lisaksi Kysyttiin, saavatko he omat ideansa kuuluviin. Teorian mukaan va-
paus omaan tyohon tukee luovuutta, koska se lisaa siséistd motivaatiota ja lisaa omista-
juuden tunnetta omasta tyosta. Vapaus prosessissa myds mahdollistaa ihmisille ratkaista
ongelmia heille luonnollisimmalla tavalla, joka sopii yhteen heidan osaamisensa ja luo-
van ajattelukykynsé kanssa. (Amabile 1998, 82.) Kohdeyrityksessa yksilotyé mahdollis-
taa taman, silla yksilo saa tehdd oman tyonsa alusta loppuun. Paatdksentekoprosessin
keskittamiseen vaikuttaa visuaalinen yhtendinen linja, jota noudatetaan. Kuitenkin laa-
dun vaatimuksen, ja vaatimuksen tyon tekemisestd samalla tavalla voisi ajatella mahdol-
lisesti heikentavéan yksilon vapauden tunnetta. Uusikyld & Piirto (1999) esittavat, ettd
ihmisen luovasti toteuttaessa itseddn, yksilon tulisi vapautua tekeméén havaintoja lap-
senomaisen ennakkoluulottomasti unohtaen kritiikin ja itsestadnselvyydet (Uusikyla
ym. 1999, 31). Kohdeyrityksessa kuitenkin suurin osa tyontekijoista koki tyossaéan ole-
van tarpeeksi vapauksia.

"Kylld md luulen, et tés on ihan tarpeeks. Aika paljon saadaan ite miettia noit juttu-
ja. Itella on semmonen tyyli kylla edelleen tai varmaan kaikilla, ettd mietitdan se
oma juttu ja sitten ehdotetaan sitd. Kylla taytyy aina hyvaksyttaa sitten johdon kaut-
ta. Kylla ne (ideat) on tédhan asti mennyt lapi. ”(H4)

Yhdessd vastauksessa nousi esiin, ettd vapaus lisadntyy kokemuksen myota. Olen-
naista on ensin oppia yhteinen tyoskentelytyyli, jonka jalkeen vapaudet lisdantyvat.
Té&ssa voidaan nédhdé olevan riskind tyontekijan sisaisen motivaation heikentyminen, jos
henkil6 ei saavuta tata luottamusta kohtuullisessa ajassa. Amabile (1982; 1983; 1996;
1997; 1998; 2005) ei ole kasitellyt luottamuksen ansaitsemista tyon vapauteen liittyvana
tekijand. Myo6s byrokraattisuutta on havaittavissa viimeisten vastausten perusteella.
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Hirst ym. (2011) ovat tutkineet yksilon luovuutta suhteessa organisaation byrokratiaan.
Heiddn mukaansa asia on monimuotoinen. Hajautettu p&atoksenteko edistdd suurempia
luovien tulosten syntya ja edistda taipumuksia oppimiseen. Tama lieventdd myos yksi-
I6iden valttelytaipumuksia. Byrokratia ei aina tukahduta luovuutta, vaan joskus byrokra-
tia saattaa pitda aisoissa véhemman haluttuja valttelytaipumuksia. (Hirst ym. 2011, 624—
625, 638-639.) Kohdeyrityksesséd paatoksenteko ei ole hajautettua, joka voidaan nahda
luovuutta heikentavéna tekijana. Kuten edelld on mainittu, tdmé ei kuitenkaan ole yksi-
selitteistd. Alla olevat vastaukset kuvaavat vapauden lisadntymista kokemuksen ja luot-
tamuksen kautta, seké keskitettyéd paatoksentekotyylia.

”No mulla varmaan henkilokohtasesti on, mutta sanotaanko, etté jos tanne tulee uus
tyontekija, ni eihan silla ole samanlaista. Ekaks pitéda oppia ne perus talon tavat, ja
siita sitten lahted omien kykyjen kautta, niitten lahjojen mita sielta I6ytyy, ni nouse-
maan vahan niinku, saa ruveta tekemaan sitten enemman. Ku omapaisia paatoksia ei
saa ruveta tekemaan kukaan, ni kylla se pitéaa joku yhteinen tieto, jos joku radikaalis-
ti muuttuu, etta ei siella saa yhtakkia todellakaan menna mitaa vaihtamaan paasuun-
taa missaan, mika on ihan ok, muutenhan kaikki tekis, mité huvittaa ja eihan siita tu-
lis endd mitaan. ”(HS8)

"No..ei vilttimdittd, johdolla on aika iso auktoriteetti, mutta md koen, ettd kaikilla
taalla on myos luottamus siihen auktoriteettiin. Yhtendinen linja on kaikkein téarkein
ja yksinkertaisinta sailyttaa silleen, et se menee yhden ihmisen kautta. Mut toisaalta
sitten, silld vois saavuttaa jotain, ettd sais tehokkaammin kaikkien ideat kayt-
toon. ”(HY)

Myaos johto vahvisti, ettd lopullinen paatoksenteko on johdon késissa. Kuitenkin vii-
meisessd vastauksessa korostuu se, ettd tyontekijoilla on vapauksia, kun he ovat ensin
saavuttaneet johdon luottamuksen, ja osoittaneet kyvykkyytensé ottaa nditd vapauksia.
Lopullinen paatoksenteko vaatii johdon hyvaksynnan, mutta tyontekijoitakin kuunnel-
laan, jos luottamus on ansaittu. Mékipeska ja Niemel& (2005) ovat kasitelleet luottamus-
ta tydyhteisossd. Vaikka nykyaan korostetaan tyoyhteisoissa itseohjautumista, vas-
tuunottoa ja aktiivisuutta, saattavat tyontekijat silti kokea johdon vallankayton autoritaa-
risena ja kontrolloivana. Tama saattaa aiheuttaa mielikuvan, joka siséltdd seka uhkaa
ettd luottamusta. Tyontekijat tietdvat, mit4 heiltd vaaditaan, ja jos vaatimukset eivét tay-
ty, tiedetdan seuraukset. Tallainen mielikuva johdon toiminnasta saattaa ajaa henkilos-
toa keskinaiseen kilpailuun. (Makipeska, Niemel& 2005, 82-83.) Luottamuksen saannin
odotus saattaa siis pahimmillaan johtaa eriarvoisuuteen, ja keskindiseen kilpailuun tyon-
tekijoiden valilla. Amabilen (1998) mukaan tyontekijoiden tulisi saada vapaus pééattéa,

miten “vuorelle” kiivetddn, mutta johdon tulee pdittdd, ettd mille “vuorelle” kiivetaan
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(Amabile 1998, 81). Kohdeyrityksessa tyontekijat kokevat vapauksia olevan, mutta teo-
riaan pohjaten vapauksia voisi olla vield enemmaén ja niiden tulisi koskea jokaista tyon-
tekijaa.

“Yleensd md teen niin, ettd md mietin ite, mitd tdssd olis tehtdvissd, niinku vaihtoeh-
toja, ja sit ma soitan toimistolle, ettd timmonen tilanne, etté tehddnkd néin vai nain.
Lopullinen paatds on sitten kuitenkin niilla. Tahan asti se on mennyt ihan hyvin
niin. ”(H4)

Tyontekijoiltd kysyttiin, onko kohdeyrityksessa mahdollista ajatella muista poik-
keavasti, seké tekevatkd he niin usein. Teorian mukaan yksilé on enemman luova, jos
hénen persoonalleen on luontevaa olla eri mieltd muiden kanssa ja tdhdata ratkaisuihin,
jotka poikkeavat vallitsevasta tilasta (status quo) (Amabile 1983, 363-365; 1996, 385-
386; 1997, 43). Myos Uusikylda ym. (1999) korostavat, ettd tunneperdiset ristiriidat
muodostuvat luovuuden esteiksi, kun taas ideoihin kytkeytyvat ristiriidat parhaimmil-
laan lisaavat luovuutta (Uusikyld ym. 1999, 73). Jokainen vastaajista oli sitd mielta, etta
kohdeyrityksessa on mahdollista ajatella muista poikkeavasti. Pddosa vastaajista kertoi
myos tekevénsa niin. Kuitenkin tuotiin myos esiin, ettd mahdollisuus ajatella muista
poikkeavasti on véhentynyt viime aikoina. Vastausten perusteella ty6paikan ilmapiiri
nayttaa tukevan eridvien mielipiteiden ilmaisua.

“Tuntuu, ettd mulla vois olla ideoita enemmankin sielld alkupaassa, mutta silloin
kun olen sellasessa tilanteessa, niin kylla esitan. Ja vaikka niista yheksakyt prossaa
on varmaan kokemattomuuden takia ja silleen, etta ei valttdmatta oo niin hirveen hy-
via ideoita, mut silti tuntuu, ettd ne kuunnellaan ja sitten taas hyvista ideoista ote-
taan kiinni. Alusta asti on ollu sellanen olo, ettéd voi kylla sanoa, ja uskotaan tai
kuunnellaan ja sit niinku arvioidaan ja ajatuksella suhtaudutaan niihin, mika on yks
parhaista puolista. ”(H9)

"Kylld. Ja kaikki taalla saa olla eri mielté ja pitaa olla eri mieltd, koska toisaalta jos
me aina tehaan kaikki silleen, miten ennen vanhaan hyvina aikoina on tehty, ni eihan

tddlld tulis mitddn uuttakaan.”(HS)

4.3.3  Oman tyon arviointi ja kohdeyrityksen arvot

Seka tyontekijoilta ettd johdolta selvitettiin sitd, arvioivatko he omaa tydskentelytyyli-

aan usein. Luovan ajattelukyvyn omaava henkil6 on valmis muuttamaan totuttuja kogni-
tilvisia polkujaan tai ainakin arvioimaan niit4 toistuvasti. Luova ajattelukyky vaatii
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my06s omien heurististen menetelmien kehittamista, eli useiden ratkaisujen etsintéa esi-
tettyihin ongelmiin (Amabile 1983, 363-365; 1996, 385-386; 1997, 43). Jokainen vas-
taajista kertoi arvioivansa omaa tydskentelytyyliaan. Kuitenkin alimmasta vastauksesta
kay ilmi, ettd tydnarviointi voi olla vaarassa, jos ollaan tyytyvaisia vallitsevaan tilantee-
seen (status quo).

”No, sillon kun huomaa, etté joku ei menny ihan niinku pitais, ni yrittda miettia, etta
mista se johtu. Jos ma siis huomaan, ettd ma oon tehny jonkun virheen, ni kylla ma
haluan kaivaa sen kohdan esille, missa se virhe on tapahtunut, jotta sita ei tulis teh-
tya toista kertaa... ”(H9)

”Kylla méa varmasti, ma mietin, kun ma sen teen koko ajan ja vapaa-aikana, ja jos on
joku asia, mika pitaa ratkaista, niin se valitettavasti tulee paahan niinku jopa yoélla-
kin, kun herdén, ja sitten kun lopputulos on se, mité piti olla tai parempi, kun mita
piti olla, niin md olen tyytyvdinen.”(HI)

”Joo, ehkd nytten vahempi kun aikasemmin, nyt kun tassa on naita ihmisia, jotka
tuntee mun tavan teha tai ei teha, ja mitd ma ajattelen, ni mun ei tarvi olla niin kriit-
tinen. ”(H3)

Vastauksissa nousi esiin yrityksen arvomaailmaa kuvaavia tekijoitd, kuten se, etta
jokaisen tyontekijan toimintaan on integroitu laadun vaatimus. Tamén vaatimuksen
henkildstd on myos siséistanyt. Alla on esimerkki yrityksen arvopohjan jalkautumisesta
organisaatioon. Tama liittyy myds oman tyon arviointiin.

“Me ollaan kaikki tddlld vihdn sellasia, et virheitd ei sais tehd, niin sillon kun tekee
virheen, ni se ottaa itteensa paahan kaikist eniten. Ja mita helpommin se asia hoituu
siitd eteenpdin, niin se on aina hyvdstd.” (H6)

Voidaan ajatella, ettd kohdeyrityksen tuotteet ovat sellaisia, etta henkildstd kokee te-
kevénsa hyvaa tyotd, koska tuotteet ovat laadukkaita, kestévia, ja ne on padosin raken-
nettu uusiutuvista luonnonvaroista. Tama tulee esiin vastauksissa my®s motivaatiota
kasiteltdessd. Csikszentmihalyin (2007, 232) mukaan tama edistaa tyontekijoiden kas-
vua ja flow:n tunnetta. Csikszentmihalyi (2003) on nimennyt ihmisten kokeman syvén
innostuneisuuden tunteen flow-kokemukseksi, jonka ihmiset ovat kokeneet niin, ettd
jokin ulkopuolinen voima tuo heille energiaa ja mielihyvan tunteita. (Csikszentmihalyi
2003, 39.) Tero Kauppinen (2002) kuvaa yksildtason arvojohtamista seuraavasti. Joh-
taminen taytyy vieda tasolle, jossa visiot, strategia ja tavoitteet vieddan yksilon toimin-
taan saakka. Arvojohtaminen yksilotasolla muodostuu seuraavista elementeistd. Naita
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ovat toiminnallinen térkeysjarjestys, suoritukseen motivoituminen seka tavoitteellinen
osaaminen. Toiminnallisella tarkeysjarjestyksella tarkoitetaan yksilon toimintamallin ja
prioriteettien vastaavuutta yhteisen suunnan, toimintamallin ja tavoitteiden kanssa seké
itseohjautuvuuden edellytysten luomista. Suoritukseen motivoitumisella tarkoitetaan
oman roolin ja tavoitteiden siséistamista ja ymmartamista seka sisdisen asenteen raken-
tamista. Tavoitteellisella osaamisella tarkoitetaan yksilon strategian mukaista toteutus-
kykya.

4.3.4  Yhteenveto luovan ajattelukyvyn komponentista

Teoreettisessa viitekehyksessa mainittuja luovaan ajattelukykyyn positiivisesti vaikutta-
via tekijoita I6ytyi runsaasti aineistosta. Henkil6t olivat valmiita kokeilemaan uusia tyo-
tapoja sekd keksimaan uusia ideoita. Tyontekijat kokivat, etta heilld on vapauksia to-
teuttaa itseddn. Kuitenkin vapaus omaan tyohon liittyy tydntekijan saamaan luottamuk-
seen, miké ansaitaan ajan kuluessa ja nayttamalla omat kyvykkyydet. Tata havaintoa ei
ole késitelty komponenttiteoriassa. Tyontekijat olivat valmiita ratkaisemaan itse vaikeita
ongelmia, ja osa vastaajista ndki vaikeiden ongelmien vaikuttavan myonteisesti moti-
vaatioon. Suurin osa vastaajista jatti mielellaan vaikeiden ongelmien ratkaisun hetkeksi
sivuun, ja palasi asiaan myéhemmin tuoreella katsontatavalla. Kohdeyrityksessa koet-
tiin myos, ettd henkilostolla on mahdollisuus ajatella muista poikkeavasti. Oman tyos-
kentelytyylin arviointi tuntui olevan jokapaivaista.

Jaettu ongelmanratkaisu, yhdessa tekeminen ja tuen saanti toisilta koettiin myds tar-
kedksi. Kaytanndssa usein ei ole mahdollista siirtdéd ongelmien ratkaisua my6hempaan
ajankohtaan. Tyon luonteen vuoksi ongelmat usein tulee ratkaista heti. Tamé saattaa
heikentdd yksildiden mahdollisuutta luovan ajattelukyvyn kayttoon. YKksi vastaajista
néki myos ongelmanratkaisun siirtdmisen mydhempaan ajankohtaan aiheuttavan on-
gelmia, koska ndin asian ratkaisu saattaa jaada kokonaan tekemdttd. Tahan asiaan kéyte-
tyssa teoreettisessa viitekehyksessa ei ole otettu kantaa. Jokainen henkildston jasen ar-
vioi omaa tydskentelytyyliadn. Tadma sopii yhteen komponenttiteoriassa esitettyjen vait-
tdmien kanssa. Vastauksista tuli ilmi myds vahvasti arvojohtamiseen liittyvia asioita.
Arvot voidaan néhda toteutuneen l&pi koko organisaation yksilén omia asenteita myo-
ten. Voidaan ajatella, ettd johtamisen kannalta arvojen tasolle noussut luovan ajattelu-
kyvyn edistaminen kehittdd luovaa ajattelukykya organisaatiossa. Yleisesti Amabilen
(1998, 82) mukaan luovaan ajattelukykyyn vaikuttaminen on huomattavasti vaikeampaa
ja hitaampaa kuin esimerkiksi motivaatioon vaikuttaminen.
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4.4 Motivaatio

Haastattelurungon kysymykset tahtasivat nimenomaan sisdista motivaatiota selvittaviin
kysymyksiin. Sisaisellda motivaatiolla tarkoitetaan intohimoa ja kiinnostusta, sisaista
halua tehda jotakin. Kun yksil6t ovat sisdisesti motivoituneita, he sitoutuvat tyéhonsa
sen tuoman haasteen ja nautinnon takia. Sisaisella motivaatiolla voi olla merkittava vai-
kutus luovuuteen. (Amabile 1997, 39; Amabile 1998, 79.)

4.4.1  Tyotyytyvaisyys

Jokainen haastateltava kertoi pitdvéansa tyostaan. Osalta haastateltavista tdma Kysyttiin
erikseen ja osa kertoi sen jo aikaissmmassa vaiheessa. Tyo itsessaan toimii yksilén mo-
tivaattorina. Vastauksista kdy ilmi tydntekijoiden vahva sisédinen motivaatio omiin teh-
taviinsd. Vastauksien perusteella nousee esiin yksilollisyys, tyon vaihtelevuus, itsensa
toteuttamisen mahdollisuus, kunnioitus yritystd kohtaan sekéd rakkaus itse ammattiin.
Johdolla on substanssiosaamista ja sitd arvostetaan, myos omistajan sitoutumista yrityk-
seen kunnioitetaan. Seuraavassa on koottu vastauksia, jotka kuvastavat tyontekijoiden
siséisen motivaation korkeaa tasoa.

”Ma vaan tykkdan naist hommista niin paljon, ettd ma haluun oppii kaiken maholli-
sen, ja kehittdd omia ty6tapoja. Ja sit tulee vapaa-ajallakin hengailtua aika paljon
taalla verstaalla omia juttuja tehden. Taytyy olla mielenkiintoa, ettd jaksaa pai-
naa.”’(H4)

”Joo, kylla. Siita, etté saa tehda asioita, ja siitd, etta saa tehda hyvia asioita. Et ih-
minen tarvii vahemman asioita, silloin kun on ne asiat, joita ne tarvii on hyvia, laa-
dukkaita. Tehdaan ergonomisia, ja kaikilla tavoilla kestivid asioita. ”(H9)

”Joo, no en pitdis, jos taa olis joku tehdas, niin olisin ehk& vaihtanu jo alaa, mutta
edelleen té&a on niin monimuotonen taa paikka, ettd on ollu ihan onnea, alunalkaen
ku paaty ténne, ni ei tddltd oo halunnu lihtee pois. ”(H8)

"M olin ihan pieni, joku neljd-viis-kuus vuotias ja ma olin siella mukana lydmassa
jotain nauloja, ehka siita se alkoi, rakkaus puuhun.”(H1)

“Joo, kyllg, tahan on hakeutunu ja téé on talla alalla paras, missa voi olla talla het-
kellg, tai ainaki sellasen kuvan oon saanu, arvostettu yritys. Tai voi olla ylped omista
tekemisistddn. ”(H2)
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Siséinen motivaatio perustuu siihen, kuinka paljon yksilé nauttii tydstadn. Kuitenkin
pienetkin muutokset tydympéristossa voivat vaikuttaa yksilon sisdiseen motivaatioon ja
luovan tuotoksen syntyyn. (Amabile 1997, 44-45.) Tyodntekijoilta seka johdolta kysyt-
tiin asioita, mitka edistévét tyossé jaksamista. Vastausten perusteella tydssé jaksamista
edistivat hyvé tyoilmapiiri ja vaihtelevat tehtdvat, joustavuus tyajoissa sekd oma fyysi-
nen tyopiste. Myods oma sisdinen motivaatio ty6hon ja vapaus tehdé ty6ta korostuivat
tassdkin vastauksessa. Yhdessa vastauksessa myds organisaation tuki nostettiin esiin
tyossd jaksamista edistdvéana tekijana. Rahallisen palkitsemisen maéran on korvannut
tyon mielekkyys tehtévissa. Tamé sopii taysin yhteen Amabilen (1998) teorian kanssa,
jonka mukaan sisdinen palo ratkoa ongelmia johtaa luoviin ratkaisuihin paljon useam-
min kuin ulkoiset palkinnot, kuten rahapalkkio. My®s raha itsesséén ei saa ihmisia tun-
temaan intohimoa ty6tdén kohtaan. (Amabile 1998, 78-79.) Tydssa jaksamista edistavia
tekijoita on kuvattu seuraavasti:

”Tosi siistei juttui kyl padsee tekemaan ja paasee ite vaikuttaa myos niihin hommiin.

Saa kertoa ajatuksena, eikd vaan tehd mitd muut kéiskee. ”(H4).

"Tavallaan se uuden odotus, kun sitd ei koskaan tiedd, ettd mitihdn sieltd nyt tu-
lee”.(HS)

Yksilollisyyden korostaminen ja tyotyytyvaisyys voidaan nahdad menevan keskendén
kési kadessd (Walton 2010, 6). Amabilen (1998) teorian mukaan yksilét ovat luovim-
millaan, kun he ovat motivoituneita tyohon liittyvan kiinnostuksen ja tyotyytyvéisyyden
kautta eivatka ulkoisten paineiden kautta (Amabile 1998, 79). Seuraavaksi selvitettiin
sitd, mitka tekijat vastaajan mielesta lisdavat tyotyytyvaisyytta, ja mitka tekijat puoles-
taan véahentavét sitd. Vastauksista kay ilmi, ettd esimerkiksi tdiden riittavyys, omien
kéadentaitojen esille tuominen ja niin sanottu perinteinen puusepanty® seka tehtavien
vastaavuus omien mielenkiinnon kohteiden kanssa edistivét tyotyytyvaisyytta. Muita
edistdvia tekijoita koettiin olevan tuotteiden mielekkyys, oma tydpiste, tydsuojelu (suo-
jausmateriaalit), uudet koneet, onnistumiset ja hyva palaute. My®ds positiiviset kommen-
tit, hyva palaute asiakkaalta sekd puhuminen toisten kanssa edistivat tyotyytyvaisyytta.
Yksi vastaajista toi myos esiin, etta tydilmapiiri on niin stressiton kuin pystyy olemaan.
Myos rakentava palaute koettiin edistavaksi tekijaksi, jotta kehittymistd tapahtuu. Va-
hentdvia tekijoitd koettiin olevan virheiden tekeminen tydssd, tyotehtdvien vastaamat-
tomuus omien mielenkiinnon kohteiden ja osaamisen kanssa, tiedonkulkuun liittyvat
ongelmat, kiireelliset aikataulut, monotoniset ty6t, ja puhumattomuus toisten kanssa.
Véhentévat tekijat nahtiin olevan kuitenkin tilapéisia tilanteita, eika asioita, jotka ovat
jatkuvasti lasné tyossa. TyoOilmapiiri koettiin p&é&osin hyvéksi ja jopa erinomaiseksi.
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Luovuutta tukee tyoilmapiiri, joka on tukeva ja jossa ihmisten on hyva tyoskennell&.
(West, Richter 2008, 212). Yhdessa tekemista kuvailtiin positiivisesti. Tyon tekemises-
sé jaetaan samat arvot ja tavoitteet. Kuitenkin osa toi esiin sitd, etta kaikki eivét kuiten-
kaan tule toimeen keskendan yhta hyvin. Organisaatiokulttuuri, joka rohkaisee luovuut-
ta, ja yhteinen visio edistavét luovaa toimintaa (Amabile 1997, 48). Seuraavissa laina-
uksissa on kuvattu tydilmapiiria ja alimmassa lainauksessa tuodaan esiin yhdessa teke-
mista.

"Tyéilmapiiri on aika hyvd, naureskellaan aika paljon, huonoa huumoria tai hyvaa
huumoria.”(H9)

"Vilillad tuntuu, et onko liian rentoo, et tuntuuks ihmisistd siltd, et tdd ei oo oikee
tyOpaikka, et tda on joku leikkikoulu, missa voi kayttaytya miten vaan. Mutta turhaa
kai se sellanen alytdn hierarkiakin niinku ois. Etta seistddn asennossa, niinku liiotel-
tuna.”’(H5)

“Sillonkin, kun valilla on sellasiakin aamuja, kun tanne tulee jengi neljaltd aamulla.
Siis sellasta hyvaa yhteen puhaltamista, kaikki tekee paljon sen eteen, ettéd saadaan
ne asiat tehtya. Yks tosi iso asia on se, etta kaikki haluaa tehda hyvaa jalkea. Sem-
mosia tyyppejd, jotka ei haluais tehdd, ni niitd ei oo otettu tdnne tdihin tai ne ei 0o
pysyny tddlld téissd. ”(H9)

4.4.2  Palaute ja palkitseminen

Seuraavaksi selvitettiin, saako henkildstd palautetta tyostdan ja kuinka usein. Tata ky-
syttiin myos johdon jaseniltd. Zhou (2008) esittada palautteen edistavan luovuutta ja aut-
tavan tyontekijoita arvioimaan, onko ideat tai tuotteet todella luovia. Lisaksi palaute voi
palvella arvokkaana informaatiolahteend, joka auttaa palautteen saajaa oppimaan ja ke-
hittymaan omassa tydssédan. Luovuutta ja sisdistd motivaatiota tukevia keinoja kutsutaan
informatiivisiksi ulkoisiksi motivaattoreiksi. Naitd ovat palkitseminen, huomiointi ja
palaute, joka joko vahvistaa osaamista tai antaa tarkead informaatiota siitd, miten yksilo
VoI parantaa suoritustaan. (Zhou 2008, 131; Amabile 1983, 362-364; 1998,78.) Haastat-
teluista kavi ilmi, ettd palaute koettiin yhtend tyotyytyvaisyytta lisadvana tekijana. Pa-
lautetta annetaan epédsaannollisesti, ja osa koki pienimuotoisen maininnan hyvéasta tyos-
ta riittdvaksi. Osa toivoisi saavansa enemman palautetta. Saannollisté palautteenantoa ei
organisaatiossa ole. Asiakkaan antamalla palautteella voidaan ndhd& olevan myos tarkea
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merkitys. My6s oman tyon laatu ja omassa tydssa onnistuminen koetaan olevan jo itses-
séén palautetta.

"No yleensd on semmonen tapa, jos toimitusjohtaja muistaa, kun asioita on menny
asiakkaille, niin joskus kahvipdydassa mainitaan, etta sielté tuli palautetta, etté olipa
mainiosti tehty, mutta ei sita silleen henkilokohtasesti tavallaan ole. Mutta ma oon
tyytyvainen siihen, ettd se kaluste sopi sinne, ja asiakas oli tyytyvainen. Lahinna se,
ettd se kaluste jai sinne, niin se on se paras sinallaan, mutta ei kissa kiitoksella
eld.”(H8)

Palkitsevana koettiin myds jokaisen tyontekijan mahdollisuus kayttéa yrityksen lait-
teita ja tiloja omien puusepéntdiden tekemiseen vapaa-ajalla. Johdon puolelta tdmén on
tarkoituksena myos toimia osaamisen kehittajana. Liséksi selvitettiin johdolta sitd, mi-
ten tyontekijat saavat palautetta tyostdan. Johdon vastauksista kay ilmi pyrkimys antaa
palautetta. Kuitenkin palaute ei ole saédnnénmukaista ja asiakkaalla tapahtuvista virheis-
td mainitaan usein ensin, koska nain on toimittava. Tdma saattaa johtaa siihen, etta posi-
tilvinen palaute jaa antamatta.

Ja sit ollaan vdlilld tédssd pohdittu kolmestaan (johdon kanssa), ettd jos pitdd kriti-
soida jotakin tekemista, niin pitais 16ytaa kans se joku positiivinen sielté ensin, et ei
00 vaan pelkkaa negatiivista. Kylla ma my6s pyrin sanomaan aina valilla jotakin.
"(H5)

Kehittdvan palautteen voidaan nahda tukevan luovuutta. Tdma ikdaan kuin tarjoaa
tyontekijoille reseptin kehittya suorituksissa ja oppia tyé paremmin. Tdman tyyppinen
palaute myos tahtdd oletukseen, ettd tyontekija voi kehittyd kyvyissé ja taidoissa. Pa-
lautteen fokus taytyy olla poissuuntautunut negatiivisuudesta ja kontrollista. Jos palaute
ei ole kehittavaa, se ei tarjoa tyontekijoille tarvittavaa informaatiota ja néin ollen se ei
tue luovuutta. (Egan 2005, 170, 176.) Ylla oleva sitaatti voidaan tulkita siten, ettd koh-
deyrityksessa johdolla on pyrkimys kehittdvan palautteen antoon. Tama pitdisi kuiten-
kin implementoida yrityksen kaytdnnoksi, jotta sen voidaan todella sanoa tukevan luo-
vuutta.
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Palautteenantamisen tapaa kuvaa myds seuraava vastaus.

"Ei varsinaisesti mistddn erityisestd tyostd, et sehdn nyt on ihan selvd, et se palaute
on helposti niitd asioita, jotka on jaany tekematta, mitk& on pakko kayda lapi, ni se
palaute saattaa sitten joskus tuntuu siltd, etté se on negatiivista, mutta siihen vasta-
painona olen yrittany sitd, ettd ainakin sillon kun meilla on se aamiainen, ni sillon
kayty niita, et kuka asiakas ollu mistéki tyytyvainen ja kuka on kertonu mitaki palau-
tetta... ja oon pyrkiny siihen, et oon vaikka kiittany ihmisia siita, et ne on vaikka hoi-

tanu jonku homman hienosti.” (H6)

Ulkoinen ja sisédinen motivaatio voivat toimia oikeassa synergiassa keskendén ja nain
ollen tukea luovuutta. Téllaisia sisdistd motivaatiota tukevia ulkoisen motivoinnin kei-
noja ovat palkitseminen luovista ideoista, selkeédsti mééritetyt projektin kokonaistavoit-
teet ja sdannollinen rakentava palaute tyostd. (Amabile 1997, 44-45.) Palkitsemisesta
kysyttiin, palkitaanko hyvasta tyosuorituksesta tai ideoista esimerkiksi rahallisesti,
huomioimalla tai muulla tunnustuksella. Haastattelujen perusteella ilmeni, etté rahallista
palkitsemista ei ole, mutta tyosuorituksesta tai ideasta saatetaan antaa tunnustusta epavi-
rallisesti esimerkiksi yhteisessd kahvihetkessa. Erityisesti tdma tunnustus annetaan, jos
asiakas on ilmoittanut tyytyvaisyytensa. Osa vastaajista oli myos sitd mielta, etta palkit-
semista ei ole organisaatiossa kaytdssa ollenkaan. Tama saattaa johtua siita, etta palkit-
semista ei ole jalkautettu organisaatiossa kdytannon tasolle, jolloin osa kokee sen koko-
naan puuttuvaksi. Yhdessa vastauksessa nostettiin esiin, etta tyontekijalle annetaan liséa
vastuuta, jos on onnistunut tydssaan. Tamé kay ilmi myos johdon vastauksista. Ulkoisen
motivoinnin keinoista rahallinen palkitseminen ei ole ollenkaan kéytdssa, paitsi esimer-
kiksi palkankorotuksen muodossa. Amabile (1997) esittad, ettd ulkoisen motivoinnin
keinoista rahallinen palkitseminen ei tarkoita sitd, etta yksiloista tulisi vdhemman luovia
ulkoisen palkitsemisen avulla, mutta se usein johtaa tilanteeseen, jossa ihmiset kokevat
olevansa lahjottuja tai kontrolloituja. Woodman ym. (1993) esittavat myds, etta yksilon-
luovuus vahenee, jos luovuuden saavutuksia linkitetdan ulkoisiin palkkiojarjestelmiin.
(Amabile 1997, 42; 1998, 78-79; Woodman ym. 1993, 312-314.) Vastuunantoa palKkit-
semismuotona kuvaa alla oleva lainaus. Nayttdd myds olevan niin, ettd ulkoisen palkit-
semisen muodot taytyy myos kohdeyrityksessa pohtia niin, etta tyontekijat kokevat ne
palkitsevina, kuten alimmasta lainauksesta kay ilmi.

”No ainoo se, etta sa saat teha sitten vaikeemman tai kiireellisemman homman seu-
raavaks myos, ettd tavallaan se vastuu, kun s& oot osannu teh& sen, ni teetkd sa sen

seuraavaks. Mutta ei oo siis joulubonuksia tddlld rahana. ”(HS)

“Ei meilla mitaan kuukauden tyOntekijihommia oo ollenkaan, turhan kliseistd. ”(H4)
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Johdon vastauksista kay liséksi ilmi, ettd ideoiden luomisen katsotaan kuuluvan pe-
rustyonkuvaan. Organisoidun palkitsemisjarjestelman kayttdonottoa on kuitenkin suun-
niteltu ja se on ajatuksissa. Ideoiden hyvaksyminen ndhdaan myds palkitsemisena, Ku-
ten viimeisessa vastauksessa kay ilmi. Walton (2010) esittad, ettd esimerkiksi hyvasta
ideasta saa palkinnoksi johtaa tiimid idean implementoinnissa. (Walton 2010, 86).
Alimmassa vastauksessa kuvataan ideoiden hyvéaksymisté todentava vastaus tyontekijén
haastattelusta.

"FEi, eipa oikeen. Jouluna saa joululahjan, pikkujoulut pidetéaan. Kylla se katotaan,
ettéd kuuluu tydnkuvaan, etta ei mitaan erityista niista. Oli jossain vaiheessa mietin-
nassa joku palkitsemisjarjestelma, ettd jotain osa-alueita katottais ja sitten vaha
niinku kunniamaininta suurin piirtein, mutta..kai se vield vahan taka-alalla kummit-
telee, tai sit se on jotain saamattomuutta, et ei 00 ryhdytty siihen.” (HS5)

“Hyvaksymalla niité ideoita, no sekin varmaan on silleen satunnaista, mutta kylla
varmaan kumminkin noissa keskusteluissa sitten, siis jossain kahvipdydassa sano-
taan, ettd hyva ajatus teha@ noin ja ettd ne ei havia mihinkaan yhteiseen hiekkaan,
vaikka siis tietysti mehan toimitaan tammdsessa tydssa, missa pitad koko ajan keksia
tapa tehda ja se tavallaan kuuluu vaan siihen tyéhon ja tyon kuvaan. ”(H3)

”Meille tuli iso tilaus, monta tilausta samalle asiakkaalle tehtiin kalusteita, jotka on
viilutettuja, ja ma ehdotin, etta jos tilataan sellasia valmiita viilutettuja levyja, ja sit-
ten kun tuli se seuraava tilaus, ni toi toimitusjohtaja tilas valmiita levyja, ja sahattiin
ja listotettiin ja oli paljon nopeempi teha. ”(H1)

4.4.3  Yhteenveto motivaation komponentista

Motivaatiota ja erityisesti sisaistd motivaatiota kartoitettaessa ilmeni, ettd kohdeyrityk-
sen tyontekijat omaavat vahvan sisdisen motivaation. Komponenttiteorian mukaan mo-
tivaatio ratkaisee sen, mita yksilo todellisuudessa tekee (Amabile 1998, 79). Sisdinen
motivaatio kdvi ilmi muun muassa korkeasta tyotyytyvaisyydestd, hyvasta tydilmapiiris-
t4 ja henkildiden omasta kiinnostuksesta ja intohimosta omaan tyohonsa. Tyon vaihtele-
VUuUs ja vapaus omassa tydssé koetaan tarkedksi. Tyotyytyvéisyyttd heikentdvéksi teki-
jaksi moni kertoi sen, jos tydé muuttuu monotoniseksi. Ulkoisista motivaattoreista pa-
lautteen annossa kéytetdan virheiden perusteella annettavaa rakentavaa palautetta ja
asiakkaan antamaa positiivista palautetta pyritdan valittdmaan tyontekijoille. Tama ta-
pahtuu epéformaaleissa tilaisuuksissa, kuten kohdeyrityksesséd kaytossé olevissa aa-
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miais-palavereissa. Palautteen annossa yrityksessd on kehitettdvaa, jotta se olisi sdéan-
nonmukaisempaa. Rahallista palkitsemista ei ole kaytossd. Yhtena palkitsemiskeinona
kaytettiin vastuun lisddmista ja tyontekijan ideoiden hyvéksymista. Taméa koetiin moti-
vaatiota lisddvana keinona.

45  Tybryhmat

Tydéryhman ominaisuuksilla tarkoitetaan luovuutta tukevassa organisaatiossa sitd, etta
johdon taytyy kayttad huolellista suunnittelua rakennettaessa luovia tiimeja. Tiimien
taytyy olla ryhma ihmisi, jotka tukevat toisiaan, mutta joilla on tarpeeksi erilaiset taus-
tat ja lahtokohdat yksildind. Taman tulisi vaikuttaa positiivisesti luovien ideoiden méaéa-
raan ja perspektiiveihin. (Wang ym. 2013, 335; Amabile 1998, 82-84.) Jasenilla tulee
olla erilaisia taitoja ja osaamista, he kommunikoivat tehokkaasti toistensa kanssa seka
haastavat rakentavalla tavalla toisten ideat. Heidan tulee olla mygs sitoutuneita tyohon-
sé. (Amabile 1997, 54.)

45.1  Tyoryhmien kaytto ja ideointi

Tyontekijoita pyydettiin kuvailemaan paivittaistd tyoskentelytapaa. Talla haluttiin sel-
vittdd, tapahtuuko tyoskentely yksin vai erilaisissa tiimeissa. Vastauksista ilmeni, etta
padosin yksilot tydskentelevét itsendisesti. Waltonin (2010) esittdman tutkimuksen mu-
kaan asiat, jotka sitovat meitd toisiimme, véahentavat samalla yksilon kykya ajatella
ryhmasta poikkeavasti. Kuitenkin yksilollisyytta ja muista poikkeamista vaaditaan luo-
van prosessin aikaansaantiin. (Walton 2010, 25-26.) Kohdeyrityksen vahéinen tiimien
kaytto ei valttamatta ndin ollen vahenna luovuutta. Liséksi kysyttiin, kokevatko vastaa-
jat saavansa ideansa kuuluviin ryhmétyossa. Tiiimityon hyédyntdmisen vahaisyyteen
vaikuttavat tyon luonne, ja yksin tekeminen mahdollistaa keskittymisen. Vastauksissa
nousi myds esiin se, etta tyontekijéat tekevat mielellaan toita itsenaisesti. Toita jaetaan
aikataulullisista syista seka tyon luonteen vuoksi. Naita asioita kuvaa seuraava vastaus:

“Yleensd yksin, yhdessd yleensd jos ne on semmoisia tapauksia, ettd on tosi tiukka
aikataulu ja tyot pitaa jakaa, ettd se saa tehtya niinku nopeammin. Ja mun mielesta
se on ihan oikein, ettd tehdaan yksin, koska siihen pitaa keskittyd, ja silloin tulee va-
hemman virheita, ainakin mulla. Ja kun yksin tekee, niin koko vastuu on niinku sulla,
ni sa et pysty sita jakaa, pystyt ottaa enemman vastuuta ja ehka olet, mietit enemman
ja teet vahemman virheita. ”(H1)
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Kaikki vastaajat kokivat saavansa ideansa kuuluviin ja ettd heitd kuunnellaan. On
tarkedd, ettd innovatiiviset ideat eivat tule torjutuiksi péatoksenteossa. Raaka Kritiikki
uusia ideoita kohtaan heikentaa luovuutta. (Walton 2010,15; Amabile 1997, 49.) Inno-
vatiivisuutta lisadvat tyoryhmat joiden jésenet jakavat ja tukevat toistensa ideoita (Scott
& Bruce 1994; Kanter 1983; Wang 2013, 336 mukaan). Tata kuvataan seuraavasti.

"Kylld ne ideat aina otetaan huomioon, et ei 00 tullu sellasta tilannetta, etta ite yrit-

tdd ehdottaa jotain, ettd oos nyt hiljaa, aina kuunnellaan.”(H4)

45.2  Virheisiin suhtautuminen

liImapiirin taytyy olla my6s tukeva epéonnistumista kohtaan. Usein on yhté tarkeéa tie-
taa, mitka ideat toimivat, ja mitka eivét toimi. (Amabile 1998, 82-84.) Myo6s Walton
(2010) esittad, ettd luovuutta tukevat organisaatiot luovat ymparistoja, joissa yksilot
eivat koe olevansa uhattuja, ja ettd organisaatiossa on hyvéksyttya tehda virheita (Wal-
ton 2010, 33-34). Yksi vastaajista toi tdman esiin kysyttdessa yrityksen sédannoista ja
ohjeistuksista. Johdolta kysyttiin lisdksi, miten tydntekijoiden tekemiin virheisiin suh-
taudutaan. Nayttaa silta, ettd virheitd saa siis tehda tiettyyn rajaan asti ja niista pitaa
oppia. Virheiden tekemiseen pyritddn suhtautumaan rakentavasti. Tama kay ilmi alim-
masta vastauksesta.

”No siis semmonen sddnto ainaki on, tai jddny mieleen, ettd saa mokata. Siind tulee
semmonen, ei niinku tarvi pelata. Silloin ne hommat yleensa sujuuki paremmin, ku
etta taytyis koko ajan miettid. Se on ihan hyvi ajattelutapa.”(H4)

"Toki on koko hommassa joo, ettd ei oo mitddn sellasta, ettd nyt etitddn syyllinen.
Jos tulee virhe, ni sit vaan korjataan se virhe, et ei jaada niinku murehtimaan sitd, se
on aina ollu niin. Kylla se on silleen niinku yleisesti ilmotettu. Se on vaan sellanen
psykologinen juttu, pystyy tekemaan vapaamminen, onhan se helpottavampaa tehda,

ei oo mikddn paine.”(H4)

“Etta ei tulla osottelemaan ketaan sormella, ettéd miksi teit nain. Mutta jos on ollut
ihmisi&, jotka on pompannut suoraan tydnannosta tonne tekemaan vaan jotain ja sit-
ten tulee ilmottamaan, ettd taa ei toimi. Ja sitten, jos siita ei tuu mitdan oppimista, ja
se tapahtuu uudestaan ja uudestaan, niin ne on jossain vaiheessa sitten lahteneet
muihin hommiin.”(H3)
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Virheiden tekeminen liittyy myds organisaatiossa tyontekijan saamaan luottamuk-
seen. Tama nousi esille myos aikaisemmissa luvuissa, missa kasiteltiin tyontekijan va-
pauden lisd&ntymistda oman aseman ja kyvykkyyksien todentamisen kautta. Riskina voi-
daan nahda, etta tyontekijén sisainen motivaatio heikkenee, jos tarvittavaa luottamusta
ei saavuteta kohtuullisessa ajassa. Luottamuksen saantia kuvaavat seuraavat vastaukset.

Jotkut nousee sille tasolle, ettd kanssakdyminen muuttuu enempi keskustelevaks, ja

ettd ma kysyn, ettd miten tehdaan. Ja annan ne kalikat sille toiselle puolelle. Ja ma
oon kokenu, etté se on kaikkein rohkaisevin ja tyon tekemisen mielekkyytta lisaava
asia, ettd huomaa, ettd saa sen luottamuksen ja vastuun. Ja siind sitten ei enaa niita
virheita lasketa, etta ei katota pahasti, niitd saa teha ja niita taytyy tulla, jos vaan
niinku yritetdan teha paremmin omilla paatoksilla. Mutta se on niin pieni hinta siit,
etta sitd omaa paata kaytetaan, niinku sillon on yhet aivot liséd miettimaan niita ta-

poja.”(H3)

"Kai tds pikkuhiljaa on saanu semmosen roolin, et on niinku sisdlld talossa”.(H4)

45.3  Tyoryhmien rakennus kohdeorganisaatiossa

Seuraavaksi johdolta selvitettiin, miten jasenet valitaan tydryhmiin. Jasenien valintaan
vaikuttavat tyontekijan osaaminen ja kyvykkyydet (kuten kyky johtaa ryhmad). Myos
silla, ketka tyontekijat ovat tydnantovaiheessa vapaita uuteen tehtéavaan, on vaikutusta
tyéryhmien muodostamiseen. Tydryhmiin siis pyritdan teoriaa vastaavasti valitsemaan
jasenid, joiden osaamiset taydentavét toisiaan (Amabile 1997, 54). Myo6s henkilokemi-
oiden toimivuus jasenten vélilld otetaan huomioon. Lisdksi Kysyttiin, miten tyontekijat
voivat itse vaikuttaa siihen, missé projekteissa he ovat mukana. Tyontekijoilla ei ole
suurta vaikutusmahdollisuutta tahén. Tiettya erityisosaamista vaativat tehtdvat otetaan
huomioon tydnjaossa.

”Osaamisen ja yhteistyokyvyn mukaan tiimeja, jotka oikeesti pelaa yhteen, tdydentaa
toisiaan ja keskustelua on ja luottamusta on, ettda tAmmosia pakkoavioliittoja pyri-
téidin vilttdd. ” (H3)

Vastaajia pyydettiin kuvaamaan myos yrityksessd kaytossa olevia tiimityon ohjeis-
tuksia ja malleja. Mitdan varsinaisia malleja ei kohdeyrityksessé ole k&ytdssa. Tiimityon
mallit ovat epdvirallisia ja epadformaaleja. Tiimitydskentely tapahtuu heti tyonantovai-
heen jélkeen. Epaformaalia ideoiden luontia kuvaa seuraava vastaus. Alimmassa vasta-
uksessa tuodaan esiin tiimitydskentelyn itseohjautuvuutta.
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”No eilen oli tos kahvipdydassa esimerkillisesti, et pitdis viis tuhatta tallasta kikka-
retta maalata, niin saa sanoa, jos keksii jonkun paremman idean, ku yksi esitetty.
Mut ei ne oo niinku sen muodollisempia tai enemméan suunniteltuja ne tilanteet
yleensa. Enka koe, etta tarvis ollakaan. ”(H9)

”Me ei pystytd taalta ohjaamaan, ettd kuin kauan toinen on hoylalla, etta siella se
ohjautuu silleen luonnollisesti ja kaikkein tehokkaimmin, etta ne pienetkin valit tayt-
tyy jollain jarkevalla asialla. Ei ole mitdan suunniteltuja malleja (brainstorming), et-
ta se on ihan ad hoc. ”(H3)

45.4  Yhteenveto tydryhmien komponentista

Kohdeyrityksessa tyoryhmia kéaytetddn erittdin vahan. Tydryhmien kayton lisaédminen
saattaisi edistaa luovuutta. Tarkeimpiné tekijéina innovaatio-orientoituneella organisaa-
tiolla on luovuuden arvostus organisaation taholta. Organisaatio tukee mekanismeja,
jotka kehittavat uusia ideoita, avointa ja aktiivista vuorovaikutusta, luovan tyon tunnus-
tamista ja arviointia. (Amabile 1997, 52-53.) Kuitenkin organisaation tulisi tukea me-
kanismeja, jotka kehittdvat uusia ideoita. Jonkinasteisia mekanismeja voisi olla hyva
ottaa kayttéon. Kohdeyrityksessa virheiden tekeminen on sallittua, jos tyontekija on
saavuttanut johdon luottamuksen. Vastaajat kokevat saavansa ideansa kuuluviin. Osaa-
misen ndkokulmasta ajateltuna, mitd enemman ihmiset jakavat ideoita ja tietoa tydsken-
nellessddn yhdessd, sitd enemman osaamista heille kertyy. Sama koskee myds luovaa
ajattelukykya. Tiedon jakaminen ja yhteistyokyky lisadvat myds ihmisten tyotyytyvai-
Syyttd, joka taas kasvattaa sisdista motivaatiota (Amabile 1998, 82-84).

4.6  Organisaation ja johdon tuki

Johdon tuki on olennaista sisdisen motivaation takia. Jotta sisdinen motivaatio pysyy
korkeana, ihmisten taytyy tuntea, ettd heidan tekemansé tyé on merkityksellista organi-
saatiolle tai ryhmalle, jossa he tydskentelevat. Amabilen (1998) mukaan luovuus on
todella tuettua, kun koko organisaatio tukee sitd. Talla tarkoitetaan sité, ett4 organisaati-
on kaytdnnot ja normit on asetettu niin, ettd luovat toiminnot ovat korkealla prioriteetti-
na koko organisaation toiminnassa, ja siitd pitdd myos muistaa palkita. (Amabile 1998,
82-84.)
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4.6.1 Organisaation tuki ja johtamiskulttuuri

Yksilén luovuutta tukevan organisaation selvittdminen kohdeyrityksessé aloitettiin ky-
symalla tyontekijoilté yleisesti sitd, mita tukea he kokevat saavansa muilta. Vastauksista
selvisi, etta kaikki tyontekijat kokevat saavansa tukea tyon suorittamiseen. Tuen kerrot-
tiin olevan fyysistd, eli esimerkiksi kantoapua huonekalujen kanssa. Liséksi tyontekijat
kokivat saavansa ongelmanratkaisuun liittyvaa keskustelutukea muilta. Johdon tuen
nahtiin olevan tukea ongelmanratkaisuun tai keskustelutukea. Kukaan vastaajista ei tuo-
nut esiin, etté tarvitsisi enemman tukea tyéhonsa. Tuen saantia kuvataan seuraavassa.

“Mutta siis saan, se ongelmanratkasutuki, ja ihan sitte fyysistd, jos pitda kantaa, ja
kai henkistaki, ainaki tietaa, etta yksin taalla ei jaada, sa voit aina luottaa, etta joku
sieltd tulee, asiaan ku asiaan. Kai se lahinna se tuki johdolta on, ettd aina voi tulla
tyon edetessakin kysymaan, tavallaan se, etta taalla aina kuunnellaan, se kai se tuki

on jo itsessddn” (HS)

Waltonin (2010, 62) mukaan on my®ds tiettyja piirteitd, joita menestyneisiin ja luoviin
johtajiin voidaan liittad. N&ita ovat kuunteleminen ja oppiminen, aktiivisuus, myotatun-
to, aitous ja luotettavuus seka kyky yksinkertaistaa asioita. Naisté piirteistd oli haastatte-
lujen perusteella nékyvissa kuunteleminen ja oppiminen, aktiivisuus, myotatunto seké
aitous ja luotettavuus. Tiedon keruu eri lahteistd on tarked osa innovaatioiden syntya ja
hyvaa johtajuutta. Tehokkaat ja innovatiiviset johtajat tietavat, ketd ja milloin on tarkeéda
kuunnella. Johtajan taytyy olla myds vahva tekija, joka esimerkilladn saa myos alaiset
seuraamaan itsedan. Myos Amabile (1998) korostaa johdon roolimallina olemisen tér-
keyttd. Jokainen haluaa tydskennella jollekulle, jota he kunnioittavat ja jota myds muut
kunnioittavat. Tamankaltaiset johtajat saavat tyot tehdyksi. Ihmiset haluavat tyoskennel-
l& tyonantajille, joista he voivat olla ylpeita ja jotka myos kohtelevat heitd humaanilla
tavalla, karsivallisesti ja joustaen. Myo6tatuntoisessa organisaatiossa tyontekijoillé ei ole
tunnetta siitd, ettd heidan jokaista liikettadn kontrolloidaan ja tarkkaillaan. Johdon tay-
tyy olla luotettava ja toiminnan lapinakyvaa. Kun tyontekijat voivat luottaa johdon toi-
miin, he tuntevat olonsa turvallisemmaksi ja tyytyvaisemmaksi. (Walton 2010, 62-64;
Amabile 1998, 82-84.) Néité esitettyja piirteitd tuovat esiin seuraavat sitaatit. Kohdeyri-
tyksessa johdon toiminta on tukevaa ja joustavaa. Tyontekijoiden ja johdon nakemykset
ovat samansuuntaisia. Osa tyontekijoista toi esiin sen, ettd on ylped siitd, ettd tydskente-
lee juuri kyseisessd kohdeyrityksessd. Myods Csikszentmihalyi (2003) esittad, ettd vi-
sionddrinen, luova johtaja uskoo tavoitteisiin, jotka tuottavat hyotya kaikille. Tavoittei-
den tulee olla sellaisia, ett4 ne herattavat tyontekijoiden psyykkisen energian, ja he ha-
luavat tyoskennelld yrityksessa muustakin syystd kuin velvollisuudesta. (Csikszentmi-
halyi 2003, 197.) Tdéma on nahtévissa kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden keskuudessa.
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”Ma nyt oon tietysti semmonen tyyppi, et ma oon kiinnostunu kaikkien kaikista asi-
oista, enka vaan siita, et joku tyo tulee tehdyks. Ma yritén aina jotenkin lukea ihmi-
sid, et onko niilla huono olla vai ei, ja mista se johtuu. Mutta méa nyt oon yleensa se,
joka jollain tavalla ottaa niitd puheeks.”(H6)

"Mun ei tarvi tuolla kytditi kenenkddn tekemistd, vaan enemmdnki olla tyytyvdi-
nen”.(H6)

”Joo, kylld tahan on hakeutunu, tda on alalla paras, missa voi olla talla hetkella, ar-

vostettu yritys ja sillee, ja voi olla ylped omista tekemisistddn. ”(H2)

“Johdolla on aika iso auktoriteetti, mutta md koen, ettd kaikilla tddlld on myés luot-

tamus siihen auktoriteettiin. ”(H9)

”Jokaisella on oma eldmd tyon ulkopuolella, ja jokainen suhtautuu asioihin erilailla,
eli jokaista tdytyis osata kohdella vihdn sillee kuin ne on.”(H6)

4.6.2  ldeoiden luonti ja arviointi

Luovuutta tukevassa organisaatiossa uusille ideoille ei saa olla liian pitkia arviointiaiko-
ja seka raakaa kritiikkia. Raaka kritiikki heikentad luovuutta. Tarkeéda luovien ideoiden
syntymisen kannalta on, ettd tyontekijat pidetddn hyvéntuulisina ja positiivisina, jotta
organisaatio luo osallistujille mahdollisuuden tuoda yksilollisyytensa heidan tyohonsa ja
tyoympaéristoon ilman vaatimuksia. (Walton 2010, 72-74.) Ideoita voidaan ottaa yhdes-
s& pohdittavaksi vain suotuisassa ilmapiirissa, jossa arvostetaan omaperaisyytta ja oma-
aloitteisuutta (Uusiykylda 1999, 73). Kohdeyrityksessa ideoiden luonti kuuluu osaksi
prosessia, ja nain ollen sitd ei valttaméatta nahda ideointina. Ylimmassa sitaatissa on Ku-
vattu idean késittelya. Toisessa sitaatissa tuodaan myos esiin yksildiden mielentilan
vaikutusta ideoiden syntyyn. Kolmannen sitaatin perusteella, ideoiden arviointiproses-
sissa esiintyy kehitettdvaa johdon tasolta.

"Siis niitd esitetddn ja me katotaan, etta miten se toimii ja mihin se johtaa. ”(H3)

“Ja on meilld joskus sit sillee, et saateaan istua tossa kahvipoyddn ddressd, ja et
meil on tammdnen ongelma, et miten t&a ratkastaan, et sitd saatetaan siina pallotel-
la, mut sekin vaatii vdhan niinkun tietyn hetken tai ihmisten mielentilan, et tuleeks

siitd, mitddn keskustelua.”(H6)
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”No md sanoin yhen idean siihen, josta vihdn puhuttiin, mut toisaalta siihen ei oi-
keen kukaan sanonu juuta eika jaata. Et ei mulle ainakaan tullu selvéksi, et oliko se
hyvd idea. Mut kylld sitd kdytiin ldpi siind”(H9)

Erds vastaaja kertoo myds itse luovansa ideoita seka arvioivansa ja testaavansa niita
itse. Taméa kuvaa tyontekijoiden korkeaa itseohjautuvuutta. Klijn ym. (2009) esittavét,
ettd yksilot, jotka ovat vahvoja itsensé johtamisessa, omaavat korkeamman luovan po-
tentiaalin kuin sellaiset yksil6t, joilla tima on heikompi. (Klijn 2009, 327). Tata kuva-
taan seuraavassa.

“Jostain ne vaan juolahtaa, ku haluu tehd asian paremmin, ni kai sita vakisin vaan
miettii, et miten tan vois ens kerralla teha paremmin, nopeemmin. Sité vaan niinku
miettii erilaisia tapoja siina tehdessa, saattaa tulla ideoita, mité voi kokeilla sitten
seuraavaan hommaan ja nain. Kai se pitdd vaan testata, se riippuu ihan, mita on te-
kemassa. Jos saa jonkun rakenteellisen idean, ni sita taytyy vaan niinku kokeilla jos-
sain valissa ja teha niinku testiliitos tai joku, todeta, etté onks se hyva tai ndin, ja sit-

ten voi seuraavassa hommassa kdyttdd sitd.”’(H4)

Myo0s asiakkaat voivat asettaa rajoja luovuudelle. Powell (2008) korostaa, etta asiak-
kaalla tulisi olla innostus ja kunnianhimo kehittdd uusia tuotteita, ja esimerkiksi asiak-
kaan tulee pystya luottamaan yritykseen, jotta yritys saa tarvitsemansa vapauden luoval-
le tydlle. (Powell 2008, 158-162.) Asiakas tai kayttajalahtdisyys vaatii joustavuutta
muuntua innovaatioita tukevaksi. Muutoin liiallinen tuoteldhtdisyys korostuu, eika pys-
tytd toimimaan asiakkaiden ehdoilla. (Ruckenstein 2011, 128.) Kohdeyrityksessa on
omaksuttu kayttaytyminen asiakkaiden toiveiden mukaan, mika sopii kayttajalahtoisen
innovaatiotoiminnan nakemyksiin. Kuitenkin tdma saattaa rajoittaa myds tyontekijoiden
ideoiden kayttoonottoa. Tama nékyy esimmaisestd vastauksesta. Powellin (2008) aja-
tukset nakyvat myos toisessa vastauksessa, kun kuvataan luottamusta asiakkaiden ja
arkkitehtien kanssa.

”Sitten, jos asiakas vaan haluaa, etta joku on vaan niin, niin yleensa ma tiian vaan
sen, ja sita ei voi ajaa yli, ettéd me ei voida vaan muutella asioita sen takia, ettéd meis-
td se on parempi”.(H3)

“Jos siella tulee joku ristiriita tai ongelma, ja sitten on niita tapauksia, etta se luotto
on niin suuri, ettd pystyy tekemaan niin, ettd hyvaa tulee ja monesti ohjeistus on
niin.”
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Uusien ideoiden luontia selvitettédessa ja niiden eteenpdin tyostosta kysyttdessa ilme-
ni, ettd monet vastaajat kokivat ideoiden syntyvén tyotd tehdessd. Osassa vastauksista
nousee esiin ideoiden l&pikaynti yhteisissa kahvihetkissd. Vastauksissa nousi esiin van-
hempien tydntekijoiden ja johdon yhteistyo ideoiden arvioinnissa. Taman voidaan nah-
da viittaavan siihen, ettd ideoiden luonti ei ole jalkautunut tasa-arvoisesti eri organisaa-
tiotasoille. Organisaatioiden tulee olla innovaatio—orientoitunut jokaisella organisaa-
tiorakenteen tasolla (Amabile 1997, 54-55). Ideoiden kasittelyssa huomattavaa on se,
ettd kukaan ei maininnut ideoita esimerkiksi dokumentoitavan. Myodskaan mitaan muo-
dollista arviointiprosessia ei ole kaytdssa. Osassa vastauksia myds todetaan, etté tallai-
set ndhdaan turhana. Saatuja kokemuksia ongelmanratkaisusta hyddynnetéan vain hen-
kiloston kokemusten kautta. Vastaavia kokemuksia ei pystyta etsimaan valmiista doku-
menteista. Laatujohtamiseen perustuvissa johtamisjérjestelmissa laadukkaalla johtami-
sella halutaan esimerkiksi dokumentoida hyvéksytyt menettelytavat ja luoda yhtendinen
kaytantd (Lecklin 2006, 30). Tallaista menettelytapaa ei ole yrityksessé kéytossa.

4.6.3  Suhtautuminen riskienottoon, muutokseen ja yksilollisyyteen

Luovuutta tukevan organisaation rakenteita selvitettiin kysymalld, otetaanko kohdeyri-
tyksessd henkiloston mielesta riskejd, vai toimitaanko aikaisemmin hyvaksi koetulla
tavalla. Yksi tarkeimpié tekijoita innovaatio-orientoituneella organisaatiolla on positii-
vinen suhtautuminen riskienottoon (versus status quon séilyttdminen) (Amabile 1997,
52-53). Luovuutta tukevassa organisaatiossa riskien otto tulee olla osa organisaation
normeja (Walton 2010, 7, 81). Luovuus ei useinkaan ole helpoin tie ratkaisuun. Luo-
vuudessa otetaan riskejd organisaatioissa, joita vallitsevan tavan mukainen menetelma ei
sisalla. (Hayrynen 1994, 26.) Kaikki vastaajat kokivat, ettd uusia toimintamalleja kehi-
tetadn ja otetaan kayttoon. Kuitenkaan kaikki eivat nahneet téllaista toimintamallia ris-
kinottamisena tai olivat epavarmoja siitd. Uusia ideoita ja toimintamalleja testataan en-
nen kayttoonottoa.

“Mut monesti se arkkitehdin kuva kddnnetddn ihan ylésalasin, et me tehddn se ihan
ite, siind sailyy ehka se koko ja muoto, mut kaikki yksityiskohdat menee aina uusiks.
Se on tietenki se, miten aina ollaan tehty, etta sinne on tavallaan pakko keksia se sie-
lu sinne tuotteeseen, sinne pitaa sitten tunkee kaikki ne millit ja koukerot sun muut,
mitk& tuo sen sitten eloon. Se on se meidan tapa, ni en ma nyt pysty silleen sanoo, et-
ta vanhoihin kangistuu, kun aina pyritaan I6ytdmaan joku uus juttu, ettd ei menis ta-

vallaan sitd samaa aina joka paikkaan, samanlaista ratkasua.”(HS8)
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”Mun mielestd uskalletaan tehd asioita eri tavalla. Jotenki tuntuu, et jokainen ty6 on
sit kuitenki uus, et ei voi niinku sanoo, et talleen me ollaan aina tehty. Ehk& me kui-
tenki enempi sovelletaan sita tietoo, mitd meil on. Mutta mun mielesté se nain kuuluu
ollakkin, et sen taytyy uskaltaa ottaa riskeja, koska muuten mikddn ei muutu.”(H6.)

Vastaajilta kysyttiin myds mielipidetté asioiden eteenpéinviennin ja toiminnan kehit-
tdmisen hitaudesta. Monissa organisaatioissa uusia ideoita ei oteta vastaan avoimesti,
vaan ne joutuvat aikaan vievien moniportaisten arviointiprosessien jalkoihin (Amabile
1998, 83). Suurin osa vastaajista on sitd mieltd, ettd asioiden eteenpdin vienti ja toimin-
nan kehitys on hidasta, mutta kuitenkin kehittdmista koetaan tapahtuvan ja asia nahdaan
suhteellisena. Yhdessa vastauksessa todetaan, ettd organisaation byrokratia ei ainakaan
ole toiminnan kehityksen hidasteena.

”On, mutta kuitenkin sité tapahtuu ja verrattuna mihin? Moneen muuhun verrattuna
se on nopeempaa, asiat tapahtuu, kun ne tapahtuu, mutta kuitenkin tapahtuu, mika
on niinku hienoa.(H9)”

"Ei oo ainakaan byrokraattinen, uskotaan siihen, ettd kun ollaan puhuttu, etta teh-
daan talla tavalla ja yritetddn myos sitten uskoa, ettd ne muut on kuunnellu ja muis-
taa tehdd sitten silld tavalla. Byrokratia ei kuulu tinne. ”(HS)

Muutosagenteilla voidaan nahda olevan merkitysta toiminnan kehittdmisessa kohde-
organisaatiossa. Jatkuvaa kehittymista ei voida pakottaa. Yhdellakin henkil6lla organi-
saatiossa voi kuitenkin olla mahdollisuudet muuttaa vallitsevaa toiminnan kulttuuria
kohti uutta toimintatapaa. Ihmiset ovat halukkaampia muutoksiin, kun he tulevat tutuik-
si uusien asioiden kanssa ja ymmartavat niistd enemman. Muutoksen tuoma hyoéty tulee
nahda henkiloston keskuudessa omalla kohdalla, ei pelkéastadan organisaation tavoittele-
mana hyotyna. (Kolari 2010, 151; Erametsd 2003, 138-139; Andiopoulos 2001, 836.)
Tat4 kuvaaan seuraavasti:

"Niinku ettd sitd ei pysty pakottamaan, ettd se tapahtuu sitten jonkun tai joittenkin
asioiden mydtavaikutuksella. Etta pitéa tulla joitain onnistumisia silla uudella taval-
la, tai siltd henkil6lta joka on tekemassa jotain juttua. Niin etta jotain tapahtuu, ja
joku hyvéksyy ja joka on sellainen etta merkitsee, niin yhtakkid se muljahtaa se asia
eteenpdin ja yhtékkid ollaankin siind uudessa tavassa tehda ja kaikista se on ihan
luonnollista. ”(H3)

Johdon tulee rakentaa ympaéristo, joka tukee henkilon osaamista, luovaa ajatteluky-
kya ja siséista motivaatiota. Kaikki tekijat, jotka tukevat nditd yksilon komponentteja,
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tukevat luovuutta. (Amabile & Mueller 2008, 39.) Walton (2010) nakee yksil6llisyyden
korostamisen ja tyotyytyvaisyyden menevén kési kédessa keskenaan. Organisaatioissa
ihmiset ymmartavat, ettd jokaisella yksilolla on roolinsa innovatiivisissa prosesseissa.
(Walton 2010, 6.) Vastausten perusteella yksil6llisyys otetaan huomioon. Yksilollisyys
otetaan huomioon tehtdvén annossa oman osaamisen ja Kiinnostuksen kautta, ja jokaista
pyritddn kohtelemaan omanlaisena.

“Mun mielestd on, koska jokainen tyontekijd, ketéd meilla tuolla on, ni ne on jokainen
omanlaisensa, elikkd niil on omat tavat teha toita, vaikka tehaanki tietylla tavalla,
jokaisella on oma elama siis tyon ulkopuolella, ja jokainen suhtautuu asioihin eri-
lailla eli jokaista taytyis osata kohdella vahan silleen kun ne on. Etta ei naita ketédan

voi pistdd silleen samaan muottiin. ”(H6.)

4.6.4  Resurssit ja turvallisuuden tunne

Amabilen (1997) tutkimusten perusteella innovaatioita voidaan edistéa siten, ettd tyon-
tekijoille annetaan riittavasti taloudellisia, ajallisia ja materiaalisia resursseja tehtavien
suorittamiseen (Amabile 1997, 54). Myos Epstein, Kaminaka, Phan & Uda (2013) tuke-
vat Amabilen (1997) kasityksia mainitsemalla sopivasti allokoitujen ja hyodyllisten
resurssien toimivan hyvina luovuuden edistamisen vélineina (Epstein ym. 2013, 370).
Kuten aikaisemmissa luvuissa on mainittu, taloudelliset resurssit ovat kohdeyrityksessa
niukat. Viitteita ajallisten resurssien riittdamattomyydesta ei juurikaan saatu.

”Se on varmaan sellasta, mitd se pystyy olemaan. .. jos kehitetddn jotain tyétapoja,
ni nehan nyt voi ottaa vaik saman tien kayttéon mut, jos sit pitaa jotain investointeja
tehd, ni se on sit taas rahast kiinni. ”(H2)

Tyontekijoilta kysyttiin, kokevatko he tydsuhteensa turvalliseksi, ja ovatko he huo-
lissaan tydsuhteensa jatkuvuudesta. Luovuus heikkenee organisaatioissa, joissa on poli-
tikointia ja sisaisia valtataisteluita. (Amabile 1997, 52-53). Johdon toiminnan lapinaky-
vyys ja rehellisyys ovat avainasemassa luovuuden tukemisessa. Tama tarkoittaa, etta
johto toimii eettisesti oikein, ja etté alaiset eivat joudu epailemaan johdon motiiveja. Jos
samaan aikaan organisaatiossa tehdaan irtisanomisia ja nostetaan johdon bonuksia, tima
aiheuttaa epéluottamusta alaisten keskuudessa. Aitous ja rehellisyys ovat tarkeitd, koska
ne lisdavat alaisten turvallisuudentunnetta. Kun ihmiset kokevat olevansa turvassa, he
ovat onnellisempia, vdhemman stressaantuneita ja ndin ollen luovempia. (Walton 2010,
52-53, 61-64.) My6s Ma, Cheng, Ribbens & Zhou (2013) korostavat eettisen johtajuu-
den lisd&van tyontekijoiden tiedonjakoa ja luottamusta (Ma ym. 2013, 1417).
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Suurin osa vastaajista ei ollut huolissaan tydsuhteensa jatkuvuudesta, mutta alan
yleinen huono tilanne huolestutti monia. Yksi vastaajista kertoi olevansa huolissaan
tydsuhteen jatkuvuudesta ja yksi nosti esiin epavarmuuden, joka oli noussut esiin aikai-
semmista irtisanomisista. Nayttaa siis siltd, ettd padosin tyontekijoiden turvallisuuden
tunnetta uhkaavat organisaation ulkoiset tekijat. Vastauksista nousi esiin myods yhteinen
vastuunjakaminen yrityksen tulevaisuudesta. Tata kuvataan seuraavasti:

“Kylla niitd joutuu miettimaan. Ma ajattelen sen silleen joustavuudella, etta kun tu-
lee paljon hommia, ni sit kans teh&an niitd. Ma ajattelen etta jes, ainakin on toita.
Ma oon tavallaan vaan huolissaan siita, etta tuleeko niita tilauksia, mutta siitd ma en
00 kovin huolissaan, ettéd oonko ma hyva tyontekija taalla, tai niinku ettd mun ei tarvi
pelatd, saanko ma potkut, mun mielestd ma oon hyva tyontekija ja mut kannattaa pi-
taa taalla. Talleen tyontekijana on paallimmaisena se, ettd hommia riittéda. Kylla se
vaikuttaa motivaatioon ja turvallisuuden tunteeseen ”(H4)

4.6.,5 Tyon haastavuus, paamaarat ja odotukset

Johdon tulisi sovittaa ihmiset tydskentelemaan tehtdvissd, jotka sopivat yhteen heidédn
osaamisensa ja luovan ajattelukykynsa kanssa. Ne lisdavét heidan sisdista motivaatio-
taan. Taydellinen mééra tyon haastavuutta lisaa yksilon kyvykkyyksia. Tyo pitaa siis
olla juuri sopivan verran kullekkin yksilélle haastavaa. Liian vahainen haastavuus joh-
taa yksilon tylsistymiseen, ja liian vaativa tehtdva voi johtaa siihen, ettd yksilo ei koe
hallitsevansa tehtaviaan. (Amabile 1998, 82.) Kohdeyrityksessa suurin osa tyontekijois-
td kokee omat tyotehtdvansa tarpeeksi haastavina. Pisimpédan organisaatiossa tyosken-
nelleet kokivat tyotehtavansa padosin helpoiksi ja yksi vastaajista olisi valmis ottamaan
lisad haasteita vastaan. Johto koki myds omat tyotehtavansa haastavina. Tehtavien haas-
tavuuden ja tyontekijoiden kykyjen yhteensovittamisessa voisi olla kehittdmisen varaa.
Tyon haastavuutta kuvaavat seuraavat molempia kantoja kuvaavat sitaatit:

"Siis kylld tddltd loytyy ihan tarpeeks haasteita, kunhan niitd paastdan tekemaan oi-
keesti. Ja koen ne silleen mukavalla tavalla haastaviksi, ettad siitd tulee mulle sita
mielenkiintoa tuohon tekemiseen. (H9)

”Kun on niin monta vuotta takana ja niin paljon kokemusta, niin ei se ole valttamatta
enda hastavaa, ihan sellasia normaaleja tydpaivia. Se vois olla haastavampaakin,
mutta ma en ole viel& keksinyt, mité se vois olla, toivoisin ettd olis. ”(HI)
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Luovuutta tukevan johdon tulee asettaa selkedt paamaarat toiminnalle (Amabile
1997, 54). Luovuutta johdettaessa johtajan visiolla on tarkeé rooli. Vision tulee ndkyéa
tavoitteena, joka edustaa yhteisia arvoja, on moraalisesti virittynyt ja tarjoaa tarkoituk-
sen organisaation tulevaisuudelle ja nakemyksen siitd, millainen organisaation tulisi
olla. Visio tulee olla rakennettu l&pi koko organisaatiorakenteen, ja se tulee olla kom-
munikoitu selkeésti kaikkien tietoisuuteen. (Andriopoulos 2001, 384-385.) Myos
Sweeney & Curtis (2013) ovat tutkimuksissaan huomanneet, ettd yhteisesti jaetut orga-
nisaation ydinarvot ja selked strateginen paamaara synnyttavat ympariston, jossa luo-
vuus ja vahva kaupallinen fokus on tuettua. Tdma edistdd myos ideoiden tuotantoa.
(Sweeney & Curtis 2013, 60.) Tyontekijoiden on vaikea keskittya yrityksen paamaariin,
jos ne eivat ole heille selkeét (Csikszentmihalyi 2007, 136). Léhes kaikki vastaajista
tunnistivat laadun keskeisimméksi paamaaréksi. Myos alan paras toimija tuli esiin mo-
nista vastauksista. Kahdelle vastaajalle paamaarét tuntuivat epaselville tai niita ei tiedet-

ty.
"Suomen paras puusepdntéissd, se on kai se pdadamdidrd, laatu.. ”(HS)

“Pddmddrd on olla paras toimija tdlld alalla, mutta on vield monta unelmaa edes-
sd.”(H3)

Selked tavoitteiden asettaminen, sekd hyva kommunikointi esimiehen ja tyéryhman
valilla ovat myos téarkeitd johdon tehtévia luovuutta tukevassa organisaatiossa. (Amabile
1997, 54). Odotuksista kavi ilmi, ettd suurin osa vastaajista koki epavarmaksi itseensa
kohdistuvat odotukset. Johdon tehtdvana on rakentaa ymmarrysta arvoista vuorovaikut-
teisella viestinnalla ja arvot tulisi tulkita jokaisen oman roolin kannalta (Kauppinen
2002, 177). Tassa olisi kehitettdvaa johdon taholta. Viimeiseksi johtoa pyydettiin paa-
maarien lisaksi kertomaan, miten paamaarat on viestitty tyontekijoille. Laatu arvona ja
toimintaa ohjaavana pdamaarana on myos pyritty viestimaan tyontekijoille. Ensimmai-
nen sitaatti kuvaa itseen kohdistuvien odotusten epéselvyyttd. Arvomaailmaa ja henki-
16stoon liittyvia padmaaria tuodaan esiin myds seuraavissa sitaateissa.

”No jossain maarin joo, perustuu se tieto sindansa ohimennen keskusteluihin, ja mul-
le ei 00 annettu varsinaisesti mitaan selkeita tehtavia. ”(H9)

"Kylldhdn tid meijdn laatu ja laadukas tekeminen on kaikille vahan niinku itsestaén
selvad, et tuleeko se nyt joka lauseessa vai joka toisessa esiin. ”(H6)

“Et kukaan ei kyllasty tekemisiin, et vaikka me kuin saatais rahaa jostain, etta te-
haan jotain yhta asiaa, niin tuolta lahtee kaikki tekijat pois, ettd jos ne joutuu johon-
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ki linjalle. Eli tamé& pitaa pysya mielenkiintoisena ja haastavana ja sita laatua. Ja te-
kemista parannetaan koko ajan, et se on itse asiassa se tavote, ni se mihin se sitten
johtaa, ni se on se seuraus. ”(H3)

4.6.6  Yhteenveto organisaation ja johdon tuesta

Haastatteluilla kartoitettiin organisaation ja johdon tukea luovuudelle. Tydntekijéat ko-
kevat saavansa muilta tyon suorittamiseen ja ongelmanratkaisuun liittyvaa tukea. Joh-
dolta saatiin liséksi keskustelutukea huoliin liittyen. Tuen katsottiin olevan riittavaa.
Vastauksissa nousi esiin myos tyontekijoiden kunnioitus johtoa kohtaan ja ylpeyden-
tunne tydskennelld kohdeyrityksessa. Uudet ideat syntyvat tyota tehdessa ja niiden luo-
minen katsotaan kuuluvan osaksi tyonkuvaa. Mitaan ideoiden luontiin tarkoitettuja tyo-
kaluja ei yrityksessa ole kdytdssa. Naita voisi ottaa kayttoon, jotta tydntekijoiden ideoita
saataisiin mahdollisesti enemman esille. Joskus yrityksesséd ideoidaan yhdessa jonkun
epamuodollisen yhteisen tilaisuuden yhteydessd. Yhdessa johdon vastauksissa nousee
esiin, etta tallainen yhdessa tapahtuva ideointi vaatii tyontekijoilta sopivan mielentilan.
Vastauksista nousi esiin, etta ideoiden arviointi on johdon ja vanhempien tydntekijoiden
kasissa ja tata ei ole jalkautettu tasaisesti lapi organisaation. Mydskaan mitaan muodol-
lista arviointiprosessia ei ole kaytdssa. Uusia toimintamalleja otetaan kéyttéon jatkuvas-
ti, ja kaikki vastaajat olivat sitda mieltd, ettd yrityksessé otetaan riskeja. Kuitenkaan toi-
mintamallien muuttamista ja kayttddnottoa ei néhty varsinaisena riskien ottamisena.
Asioiden eteenpéinvienti koettiin hitaaksi, mutta kuitenkin kehittdmista nahtiin tapahtu-
van. Tyontekijat kokevat padosin tydsuhteensa turvalliseksi, mutta monissa vastauksissa
nousi esiin yhteisvastuullisuus yrityksen tulevaisuudesta. Enemmistd kokee tydnsa
haastavaksi. Pisimpaan organisaatiossa tydskennelleille tyon haastavuus ei ollut tar-
peeksi korkealla tasolla. Laatu yrityksen arvona on noussut normin tasolle ja se on vies-
titty ja kommunikoitu henkil6stolle. Yrityksessa on haluttu viime vuosina saada stan-
dardisointia prosesseihin tyokorttijarjestelméan avulla, joka toimii erdénlaisena pieni-
muotoisena laatujarjestelmana. Tiukka standardointi voi vahentdéd luovuutta (Klijn &
Tomic 2009, 337). Asia on kuitenkin ristiriitainen, mika kay ilmi seuraavasta.

“Ei kylla me otetaan riskeja, ja se liittyy siihen haastamiseen, etta yritetaan teha asi-
at koko ajan paremmin. Jossain vaiheessa ma ajattelin, ettd meijan pitéais standardi-
soida jotain asioita riittdvaan pisteeseen, jotta meilla olis se tapa, mika ois tuttu
(niinku tehtiin edelliselld kerralla.) Sitte saadaan lapimenoajat lyhyemmaks, mutta
kuitenkin, kun nd& meijan tyot vaihtuu, ettd meille tulee niin erilaisia tilanteita koko
ajan, ni ma oon aatellu, ettd me jatketaan sita riskinottoa ja sita kehittamista... Etta
talla tilauspuolella jatketaan vaan sita kehittamista, ettd ei jaada paikoilleen. ”(H3)
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Laatujarjestelman olemassaolo ei ole kuitenkaan kéayttssa liian kontrolloidusti, mika
voitaisiin ndhda luovuuden esteena. Tyontekijoilla ei ollut tietoa itseensé kohdistuvista
odotuksista. Téassa voidaan nahda olevan vield kehitettdvaa johdon taholta. Seuraavassa
luvussa on tuotu esiin analyysien pohjalta tehdyt johtopaatdkset.
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5 LOPUKSI

5.1  Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittdd yksilon luovuuden tukemista koh-
deorganisaatiossa. Tutkimuksen padongelma oli Mitka ovat yksilon luovuutta tukevat ja
toisaalta mahdollisesti estavat tekijat organisatorisessa kontekstissa kohdeyrityksessa?
Tutkimuksen alaongelmat olivat Mitk& ovat alaisten omat lahtékohdat luovuuden mah-
dollistamiseksi kohdeorganisaatiossa? Miten yhdessa tekeminen tukee yksilon luovuu-
den edistamistd kohdeorganisaatiossa? Mita yksilon luovuuden tukeminen edellyttéa
johtamiselta kohdeorganisaatiossa? Ensimmadistd alaongelmaa lahestyttiin teoriassa
esitetyn Amabilen (1982; 1983; 1996; 1997; 1998; 2005) komponenttiteorian yksilén
luovuuteen vaikuttavien komponenttien kautta. Nama komponentit olivat osaaminen,
luova ajattelukyky seka motivaatio. Tutkimuksissa sisdisella motivaatiolla on néhty ole-
van merkittava vaikutus luovuuteen ja ndin ollen motivaatiota selvitettdessa keskityttiin
yksilon sisdista motivaatiota selvittaviin kysymyksiin. Myos ulkoisen motivoinnin kei-
noja selvitettiin, mutta niitd ei havaintojen perusteella kohdeorganisaatiossa ollut juuri-
kaan kaytossa. Kaikkiin kolmeen komponenttiin voidaan vaikuttaa teorian mukaan joh-
don ja organisaation toiminnalla ja naihin haettiin vastauksia yksilon omien taipumusten
lisaksi myds empiriasta. Teorian mukaan kuitenkin johdon ja organisaation on helpoin
vaikuttaa néistd kolmesta komponentista sisaiseen motivaatioon.

Yksilon luovuuden tutkiminen on perinteisesti ymmarretty luovan prosessin tutki-
muksena. Amabilen (1982; 1983) mukaan luovuus voidaan maéritelld tuotoksena, jossa
idean tai ongelmanratkaisun uutuusarvolla ja hyddyllisyydella on suuri merkitys. Empi-
riasta 16ytyneet tulokset tukevat vahvasti teorian esittdmia yksilon luovuuteen vaikutta-
via komponentteja. Kuitenkin joitakin poikkeavuuksia on havaittu tdmén tutkimuksen
empiriassa. Liséksi on 16ytynyt tekijoitd, jotka mahdollisesti toimivat luovuuden esteina
kohdeorganisaatiossa.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd kohdeyrityksen henkildston osaami-
nen voidaan nahda olevan korkealla tasolla. Jokaisella vastaajalla oli omaan tehtavaan
liittyvat korkeat tietotaidot, eli tehtdvadn soveltuva koulutus sekéd alan tyokokemus.
Koulutus todettiin olevan erilaista suhteessa tyoelamén vaatimuksiin, koska enenevissa
mé&érin muut materiaalit kuin puu on valtaamassa alaa. Tdmé& tuo uusia vaatimuksia
osaamiselle. Vastaajilla oli tiedossa keskeiset tyon suoritukseen liittyvat tavat, ja omia
mielipiteitd tehtvien suorituksesta ja tyon vaikutuksesta kokonaisuuteen. Koko yrityk-
sen toimintaa ohjaavina keskeisind arvoina toimivat tuotteiden korkea laatu seka asia-
kaslahtOisyys toiminnassa. Laatu arvona on mygs viety normin tasolle, ja tdmé& nakyi
vahvasti vastauksissa. Tyontekijoilt4 odotetaan korkeaa tyon laatua, ja henkil6t, joilla ei
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ole motivaatiota vastata yrityksen laatuodotuksiin, eivét ole johdon taholta mydskaan
haluttuja tyontekijoitd. Kaikki vastaajat olivat halukkaita tydskenteleméén laatuvaati-
musten mukaan.

Henkilostolla on vahva ongelmanratkaisukyky ja he ovat kokeneita ongelmanratkai-
sijoita. Ongelmia syntyy ja ongelmia joudutaan ratkaisemaan lisdksi yhteisty0ssé eri
sidosryhmien kanssa, kuten arkkitehtien, asiakkaiden ja suunnittelijoiden kanssa. Kom-
ponenttiteoriassa ei ole keskitytty ongelmanratkaisuun yhdessa sidosryhmien kanssa.
Edelld mainittu ongelmanratkaisu yhdessé asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa
antaa myos viitteita kéayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan periaatteista kohdeyritykses-
sd. Suomessa tyo- ja elinkeinoministerion tavoitteena on ollut edistéda kysynta- kayttéaja-
lahtoista innovaatiotoimintaa yrityksissd (Kysynté- ja kayttajalahtdisen innovaatiopoli-
tilkkan toimenpideohjelma 2010). Tata kautta kayttajalahtinen innovaatiotoiminta on
ollut paljon esilla suomalaisessa keskustelussa. Toisena poikkeuksena suhteessa esitet-
tyyn teoriaan voidaan todeta, ettd kohdeyrityksessa on tehty laatujarjestelman kehitta-
mistd, joka on toteutettu tyokorttijarjestelmalld. Tama on haluttu kuitenkin toteuttaa
pienimuotoisena, eika lahted esimerkiksi sertifioituihin laatujarjestelmiin. Tydkortin
tarkoituksena on pééasiallisesti vaikuttaa toiden organisointiin ja dokumentointiin seka
parantaa tiedonkulkua. Komponenttiteoriassa ei ole pohdittu laatujérjestelmié, eika nii-
den suhdetta luovuuteen.

Osaamista kartoitettaessa keskeisimmiksi luovuuden esteiksi havaittiin tiedonkulussa
esiintyvat puutteet. Toisena esteend oli osaamisen kehittdmisen tukeminen. Vastaajista
suurin osa toivoi jotain lisdkoulutusta esimerkiksi tietotekniseen osaamiseen. He olisivat
kiinnostununeita opettelemaan ja parantamaan taitojaan, kuten esimerkiksi suunnitte-
luosaamista. Koulutuksen jarjestdmista rajoittaa taloudellisten resurssien riittdmatto-
myys muuhun kuin organisaation tyontekijoiden ydintoimintaan. Talla tarkoitetaan
mya0s sitd, tydaikaa ei voida varata taloudellisista syista riittavasti perehdyttamiseen, ja
talloin perehdyttdminen ei useinkaan onnistu, koska on keskityttavd meneilldén oleviin
hankkeisiin. Perehdytyksessa nahdyt puutteet voidaan ndhdd mahdollisina luovuuden
esteind. Kaikilla vastaajilla on samanlainen tausta, ja rekrytoinnissa otetaan huomioon
henkildiden oma kiinnostus, sinnikkyys ja kehittymisen halu omissa tehtévissa. Siséista
motivaatiota siis painotetaan jo rekrytointivaiheessa. Kuitenkin teoriassa painotetaan,
ettd organisaatioissa yksiloilla tulisi olla erilaista osaamista, jotka tdydentavét toisiaan.
Osaamisen homogeenisyys voidaan siis nahda mahdollisena luovuuden esteend, vaikka-
kin jokaisella vastaajalla 10ytyi jotain erikoisosaamista, jota hyddynnetdan esimerkiksi
tehtdvénantovaiheessa. Tama tuo siis kuitenkin myo6s vaadittavaa erilaisuutta yksiloi-
den osaamiseen.
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Seuraavaksi kuviossa 5 on koottu keskeiset havainnot osaamisen komponentin toteu-
tumisesta kohdeyrityksessa.

Tietotaidot

+Sadnnot, mielipiteet tehtavésta
«Suoritukseen liittyvat tavat

*Opitut tyylit ratkaista ongelmia(osittain)

Viitekehysta tukevat

» Ongelmanratkaisu yhdessa sidosryhmien
Poikkeamat kanssa
« Laatu- ja prosessijohtamisen huomiot

*Puutteellinen tiedonkulku
*Osaamisen kehittdminen
*Perehdytyksen kehittaminen
*Osaamisen homogeenisuus

Luovuuden esteet

Kuvio 5 Osaaminen kohdeyrityksessa

Y114 olevassa kuviossa 5 on esitetty, teorian olevan padosin yhteneva loytyneiden
havaintojen kanssa. Liséksi kuviossa on esitetty tiivistetysti viitekehyksesta poikkeavat
havainnot, sekd mahdolliset luovuuden esteen&d toimivat havainnot kohdeyrityksessa.
Luovan ajattelukyvyn komponentin teorian vastaavuus kohdeorganisaatiossa voidaan
n&hda toteutuneen osittain. Jokainen vastaaja on kiinnostunut kokeilemaan uusia tyota-
poja, sekd melkein kaikki olivat kiinnostuneet ratkomaan vaikeita ongelmia itse. Myos
jaettu ongelmanratkaisu yhdessé muiden kanssa tuli esiin monissa vastauksissa. Voi-
daan todeta, ettd ongelmien ratkaisu yksin, sekd ongelmanratkaisutuki muilta koettiin
yhtd tarkedksi. Naiden vastaajien kohdalla ei toteudu teorian ajatus siitg, etta yksilo saa-
vuttaa todenndkdisemmin luovia tuloksia, jos han pystyy sinnikkaasti ratkaisemaan vai-
keita ongelmia. Tdmé& asia on kuitenkin moniselitteinen, koska yksild tarvitsee myods
ryhman ja organisaation tukea luovuuden mahdollistamiseksi. My6s johto odottaa alyl-
listd itsendisyyttd sekd kykya ratkoa vaikeita ongelmia. Ongelmanratkaisua yhdessa
muiden kanssa on késitelty sek& osaamisen ettd luovan ajattelukyvyn yhteydessa.

Johtamisen kannalta arvojen tasolle noussut luovan ajattelukyvyn edistaminen kehit-
taé luovaa ajattelukykya organisaatiossa. Tyontekijat kokevat, etta heilld on mahdolli-
suus, ja he uskaltavat ajatella muista poikkeavasti. Tyoilmapiiri ndyttaa tukevan totutus-
ta tyylistd poikkeavia ajatuksia ja ideoita. Tyontekijat padosin kokivat, ettd heilld on
vapauksia toteuttaa itsedan tydssaan. Oman tydskentelytyylin arviointi voidaan néhda
olevan jokapéivaista ja jokainen vastaaja kertoi arvioivansa omaa tyoskentelytyylidan.
Muutama teoriasta poikkeava havainto tehtiin luovan ajattelukyvyn kohdalla. Vaikka
padosa vastaajista kokivatkin tydssaan olevan vapauksia toteuttaa itseddn, kuitenkin
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havaittiin, ettd johdon luottamus tyontekijadn vaikuttaa vapauden maarédén. Uusien
tyontekijoiden taytyy niin sanotusti ansaita saamansa vapaus nayttdmalla omat kyvyk-
kyydet ajan kuluessa. Tatd kuvattiin muun muassa siten, ettd uuden tydntekijan tulee
ensin oppia talon tapoihin, joista yksi on jo edelld mainittu korkean laadun vaatimus.
Tyontekijén tulee osoittaa johdolle ja vanhemmille tydntekijoille oma osaamisensa, ja
tata kautta vapauden maara kasvaa. Kun luottamus on ansaittu, henkilé kokee voivansa
vapaasti olla luova, ja kokeilla seka testata itse uusia ideoita.

Johto odottaa henkil6stéltd omaa panosta ja ideointikykyéd saada aikaan mahdolli-
simman hyvin tehty tuote, ja johdon ja alaisen suhde ndhdéan talléin vuorovaikutussuh-
teena, jossa johto ei esitd valmiita vastauksia ongelmiin. Suurin osa vastaajista koki
mielelldén ratkaisevansa ongelmia tavalla, jossa vaikean ongelman ratkaisu siirretdan
myO6hempéan ajankohtaan, jotta I6ydettdisiin uusia, tuoreita ratkaisumalleja palaamalla
asiaan my6hemmin. Teorian mukaan tdma tapa ratkaista ongelmia on luovuutta edisté-
van tyotyylin yksi malli. Kuitenkin vastauksissa korostui, ettd kaytanndssa ongelman-
ratkaisuun vaikuttavat aikataululliset resurssit, jotka aiheuttavat sen, ettd ongelmat tay-
tyy ratkoa heti. Teorian mukaan aikataululliset ja taloudelliset resurssit ovat tyypillisim-
pié tapoja, joilla johto heikent&a organisaation luovuutta. Komponenttiteoria ei ole kasi-
tellyt tyon luonteen merkitysta ajallisten resurssien kayttoon.

Empiriasta nousseiden havaintojen perusteella luovan ajattelukyvyn komponentista
Ioytyi seuraavia mahdollisia luovuuden esteitd. Tyontekijoilta odotetaan itseohjautu-
vuutta ja vahvaa ongelmanratkaisukykya. Kuitenkin johto tekee paatokset esimerkiksi
visuaalisen linjan yhtenevéisyydestd, joka on toimitusjohtajan paatdsvallan alla. Keski-
tetty paatoksenteko saattaa vaikuttaa heikentévasti tyontekijoiden vapauden tunteeseen.
Luovaa ajattelukykya selvitettdessé nousi esille mahdollisena luovuuden esteend tyon-
tekijoiden sisdisen motivaation heikkenemisen merkitys tyon vapauteen liittyen, jos
johdon luottamusta ei saavuteta kohtuullisessa ajassa.
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Kuviossa 6 on esitetty luovan ajattelukyvyn selvittdmisessé tehdyt havainnot kohdeyri-
tyksesta.

Viitekehysté tukevat «Edistava tyotyyli (osittain)
*Kyky ajatella poikkeavasti ja luoda uusia ideoita

*Luottamuksen taso vaikuttaa vapauteen tydssa
Poikkeamat «Ongelmien ajallinen siirtdminen ei aina mahdollista
«Jaettu ongelmanratkaisu

Keskitetty paatoksenteko/negatiivinen vaikutus
vapauden tunteeseen ja luottamukseen?

Luovuuden esteet

Kuvio 6  Luova ajattelukyky kohdeorganisaatiossa

Kuviossa 6 on esitetty yhteenveto luovan ajattelukyvyn komponentista kohdeyrityk-
sessd. Viitekehyksessa esitettyihin teorioihin 16ytyi osittain yhtenevaisyyksia kohdeyri-
tyksen havainnoissa. Luovuuden esteet tdssa kohden viittaavat organisaation tuen kom-
ponenttiin. Kuitenkin asiat ovat tulleet esille késiteltdessa luovan ajattelukyvyn kompo-
nenttia, jonka vuoksi on ollut aiheellista esittad nama tekijat tassa kohden.

Motivaation komponentin voidaan empiristen havaintojen perusteella todeta olevan
teoriaa vastaava. Kaikki organisaation jasenet omaavat korkean sisdisen motivaation
tybhonsa. Omaa kiinnostusta ja intohimoa tyéhon kuvattiin muun muassa rakkautena
alaan ja puuhun, ammattiylpeytena seka kutsumusammattina. Sisdinen motivaatio kévi
ilmi myOs korkeasta tyotyytyvéisyydestd, hyvasta tydilmapiiristd ja tyon vaihtelevai-
suudesta seké vapaudesta omassa tydssa. Vastuun lisdamista ja tyontekijoiden ideoiden
hyvaksymista kéytettiin yhtend palkitsemiskeinona. Asiakkaan antamaa positiivista pa-
lautetta valitetddn tyontekijoille. Motivaatiota kasiteltdaessa ei 16ydetty poikkeamia teo-
riasta. Kohdeyritykessa ei ole kdytdssa ulkoisen motivoinnin keinoista rahallista palkit-
semista. Palkitsemisjarjestelman kayttoonottoa on harkittu, mutta tata ei ole toteutettu
kaytanndssa. Kuitenkin luovuuden mahdollisina esteind havaittiin aineistosta seuraavia
asioita. Palautteenanto kohdeorganisaatiossa on epasaannollistd ja fokus on helposti
negatiivisessa palautteessa, vaikkakin palautetta pyritddn antamaan tyéhon kohdistuen
ja rakentavasti.
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Kuviossa 7 on kuvattu kohdeyrityksesté tehtyjen havaintojen yhteenveto motivaation
komponentista.

« Tyontekijat sisdisesti motivoituneita
Viitekehysta tukevat « Ulkoisen motivoinnin keinoja ei
juurikaan kaytossa yrityksessa

Poikkeamat + Ei havaittu poikkeamia

 Epéasaannollinen palautteenanto

Luovuuden esteet + Fokus usein negatiivisessa
palautteessa

Kuvio 7 Motivaatio kohdeyrityksessa

Y114 olevasta kuviosta 7 voidaan nahdé, ettd yrityksen henkilostolla on korkea sisai-
nen motivaatio. Motivaation komponentista I0ytyi eniten yhtenevaisyyksia teoreettisen
viitekehyksen kanssa. Tutkimuksen toisena alaongelmana oli selvittdd, miten yhdessa
tekeminen tukee yksilon luovuuden edistdmistd kohdeorganisaatiossa. Ongelmaa l&hes-
tyttiin sekd Amabilen (1997; 1998), ettd Waltonin (2010) teorioiden kautta, sek& haettiin
vastauksia empiriasta. Teoriassa on keskitytty kuvaamaan tydryhmien muodostamista
luovuutta tukevaksi. Tassa on térkedd tarpeeksi erilaiset taustat, tehtavien yhteensovit-
tamisen jokaisen osaamisaluetta tukevaksi ja tehokas ryhmassa tapahtuva kommuni-
kointi. Waltonin (2010) teoriassa kuitenkin yksilollisyyden korostamista vaaditaan luo-
van tuotoksen aikaansaantiin.

Kohdeyrityksessa tyoryhmia kaytetdan erittdin vahan, minka takia tutkimusongel-
maan on vastattu padasiassa teorian kautta. Tyoryhmié kdytetddn isommissa hankkeissa
seké huonekalujen asennustehtévissa asiakkaalla. Haastatteluista kavi ilmi, etta luovuut-
ta tukevia mekanismeja on tyoryhmien osalta jossain maarin kaytossa. Esimerkiksi vir-
heiden tekeminen on sallittua ja vastaajat kokevat saavansa ideansa kuuluviin. Mielen-
kiintoista kuitenkin on, ettd virheiden tekeminen organisaatiossa on sallittua, kun joh-
don luottamus on ansaittu. Tdssé voidaan néhda toistuvan samantyyppinen mekanismi,
kuin aiemmin kasiteltdessa tyontekijoiden vapauksia. Yksi vastaajista kuvaili tatd asiaa
yrityksen saantond ja ohjeistuksena. Johto kuvasi asiaa niin, ettd virheiden tekeminen
on jopa suotavaa, jotta toiminta pysyy jatkuvassa kehityksessa. Kuitenkin uusien tyon-
tekijoiden odotetaan toimivan virheettémasti ja kysyvén ohjeita ennemmin kuin toteut-
tavan omia ideoitaan ilman tarkkaa ohjeistusta. Tdma voidaan nahda toimivan mahdolli-
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sena luovuuden esteend, jos tyontekijan sisédinen motivaatio heikkenee luottamuksen
saantia odotettaessa. Tydryhmien jasenten valinnassa, johto pyrkii valitsemaan tyéryh-
miin jasenid, joiden henkilokemiat ja keskindinen luottamus on mahdollisimman kor-
kea. Tassa voidaan nahda vaarana liian homogeenisten ryhmien syntyminen. Kohdeor-
ganisaatiossa tyoryhmien vahainen kéaytto saattaa toimia luovuuden esteend esimerkiksi
osaamisen kehittdmisen ja ideoiden arvioinnin nékokulmista. Myo6s ideoiden luontiin
suunniteltuja tyokaluja voisi ottaa kayttoon, jotta tyontekijoiden ideoiden esiintuloa voi-
taisiin lisatd. Kuitenkin kohdeyrityksessa tyéryhmien kaytolla ei valttamétta ole suurta
vaikutusta luovuudelle. Waltonin (2010) teoria tukee tata tekijad, koska hanen mukaan-
sa yksilo pystyy luoviin suorituksiin vain irtonaisena ryhman paineesta. GAM teoriassa
my06s ryhmissé luodut ideat alkavat ajan kanssa muuttua liian samanlaisiksi ja toisiaan
tukeviksi. Kuviossa 8 on esitetty tyéryhmiin liittyvét havainnot kohdeyrityksesta.

 Havainnot vahaisid, koska tydryhmat
Viitekehysté tukevat vahan kéaytossa kohdeyrityksessa

* Virheité saa tehdd, kun johdon
luottamus on ansaittu

Poikkeamat

» Tyoryhmétyoskentelyn vahdinen maara
Luovuuden esteet + Luottamuksen saannin odotus
« Liian homogeeniset ryhmat

Kuvio8  Tybdryhmén ominaisuudet kohdeyrityksessa

Kuviossa 8 on esitetty tydoryhmien ominaisuuksista tehdyt havainnot. Tyoryhmat
ovat véhdisesti kaytossa kohdeyrityksessa, minka vuoksi viitekehystd tukevia tekijoita
ei ole juurikaan voitu havaita. Kolmantena tutkimuksen alaongelmana oli selvitta,
mitd yksilon luovuuden tukeminen edellyttdd johtamiselta kohdeorganisaatiossa. On-
gelmaa lahestyttiin teoriassa sek& Amabilen (1997; 1998) ja Waltonin (2010) ndkemys-
ten mukaan. Muiden tutkijoiden nakemyksia kéytettiin tukemaan havaintoja. Haastatte-
luista haluttiin tietoa siitd, miten johtamisen tasolla yksilon luovuutta tuetaan. Johdon ja
organisaation tuen komponentti vastasi empiiristen havintojen perusteella teoriaa osit-
tain. Tyontekijat kokivat saavansa tukea tyon suorittamiseen riittdvésti. Johdolta saatu
tuki nayttad olevan sekd keskustelutukea ettd ongelmanratkaisutukea.

Suurin osa vastaajista koki tyonsé tarpeeksi haastavana. Tyon sovittamista yksilon
kykyjen ja kiinnostuksen kohteiden kanssa pyritddn miettimdin johdon taholta tyénan-
tovaiheessa. Ajalliset resurssit vaikuttivat padosin riittavilta. Haastattelujen perusteella
yrityksessa otetaan riskejd, ennemmin kuin toimitaan aikaisemmin hyvaksi koetulla
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tavalla. Poikkeavaa tdssa on se, ettd toiminnan jatkuvaa kehitysta ei nahdé riskienottona.
Téssa voidaan siis toisaalta ndhda vahva teoriasidonnaisuus, koska edell4 mainittu asia
kuvaa riskienottamisen integroitumista koko yrityksen toimintaan. Tyontekijoiden haas-
tatteluissa nousi esiin vahva luottamus ja kunnioitus johtoon, mik& on luovuuden kan-
nalta tarkedd. Johdon tulee toimia niin sanotusti roolimallina, ja viedd vahvasti eteen-
pain organisaation visiota. Tassa voidaan nahdé olevan mielenkiintoinen ristiriita suh-
teessa aiemmin kasiteltyyn keskitettyyn paatoksentekoon. Keskitetyn padtoksenteon
voidaan toisaalta nahda heikentdavan luovuutta, kun taas kuitenkin luottamus johtoon on
teorian mukaan luovuutta edistavé tekijéa.

Toiminnan kehitys on hidasta, mutta sitd kuitenkin haastattelujen perusteella tapah-
tuu. Suurin osa haastateltavista koki tydsuhteensa turvalliseksi. Kuitenkin vastaajilla
korostui yhteinen huoli alan tulevaisuuden ndkymista. Tdma nakyi myos yhteisesti jaet-
tuna huolena taloudellisten resurssien riittdvyydesta. Yrityksen pdaméaarat on jalkautettu
lapi organisaation. Jokainen vastaaja tunnisti laadun keskeisimmaksi organisaation
paamaéaaraksi. Luovuuden mahdollisena esteend voidaan nédhda kuitenkin tyontekijéiden
epatietoisuus itseen kohdistuvista odotuksista. Yrityksen organisoinnin kannalta yrityk-
sessa kaytossé olevalla laatujarjestelmalla on suuri merkitys. Kuitenkaan tuotteiden ja
menetelmien standardointiin ei ole lahdetty, mink& vuoksi nayttaa silta, ettd laatujarjes-
telmén olemassaolo ei toimi kohdeorganisaatiossa luovuuden esteend. Seuraavaksi Ku-
viossa 9 on esitetty organisaation ja johdon tuen keskeiset havainnot kohdeorganisaa-
tiossa.

* Tuen maara riittava

» Tydn haastavuus (osittain)
« Ajalliset resurssit

* Riskienotto

* Turvallisuus(osittain)

» Paamadrat (osittain)

Viitekehysté tukevat

» Toiminnan jatkuvaa kehitysta ei nahda
Poikkeamat riskienottona
* Laatujarjestelmén ja luovuuden suhde

+ Haasteiden sopivuus versus tyétehtavat
* Taloudelliset resurssit

Luovuuden esteet « Jaettu huoli alan tulevaisuudesta/tydntekijoiden
turvallisuuden tunne

« Itseen kohdistuvien odotuksien epaselvyys

Kuvio 9  Organisaation ja johdon tuki kohdeorganisaatiossa

Kuviossa 9 esitettyjen havaintojen perusteella nayttaa siltg, ettd monilta osin kohde-
organisaatio tukee yksilon luovuutta. Taman tutkimuksen padongelmana oli, mitka ovat
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yksilon luovuutta tukevat ja toisaalta mahdollisesti estavat tekijat organisatorisessa
kontekstissa kohdeyrityksessd. Kuten alaongelmiin saaduista vastauksista voidaan ha-
vaita, haastattelujen perusteella komponenttiteoriaa vastaavat yksilétason tekijat ovat
padosin vastaajilla olemassa. Myds organisaatiotasolla havaittiin, ettd toiminta tyoryh-
missa seké johtaminen tukevat luovuuden syntymistd monilta osin. Luovuuden edistdji-
na kohdeyrityksessa toimivat erityisesti korkea osaaminen, yhteisesti jaetut arvot, kor-
kea sisdinen motivaatio, hyva tydilmapiiri, vapaus ja vastuu omasta tyostd, seké luotta-
mus yrityksen johtoon ja ylpeys tyoskennellad juuri kyseisessa yrityksessa. Luovuuden
mahdollisina esteind kohdeyrityksessé havaittiin erityisesti puutteellinen tiedonkulku,
osaamisen kehittdminen, epéasédénndllinen palautteenanto, tydéryhmaétydskentelyn véhai-
syys ja itseen kohdistuvien odotusten tietdmattomyys.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut kuvata ja selvittaa yksilon luovuuden tu-
kemista valitussa kohdeorganisaatiossa. Staken (1995,3) maarittdman valineellisen ta-
paustutkimuksen mukaisesti, tutkimuksessa on péasty tutkittavan ilmion sisélle koh-
deyrityksen avulla ja pystytty ymmartaméaan yksilon luovuuden tukemiseen vaikuttavia
tekijoitd. Yleistamisen ldhtdkohta ei ole toiminut tutkimuksen keskeisena pyrkimykse-
na, vaan ensisijaisesti on pyritty ymmartamaan ja tulkitsemaan tutkittavaa ilmiéta. Tut-
kimuksen toistaminen jollain muulla menetelméllé voisi triangulaation my6ta parantaa
tutkimuksen luotettavuutta. Taman tutkimuksen tuloksien avulla kohdeyrityksessé on
mahdollista tunnistaa luovuutta edistdvia tekijoita sekd pyrkia poistamaan luovuutta
heikentavia tekijoita.

5.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen kohdeyritys on pieni ja se toimii yrittdjavetoisesti. Jatkossa olisi mielen-
kiintoista tutkia samantyyppistd yritystd, jossa johtaja olisi niin sanottu palkkajohtaja.
Tutkimuksessa nousi esiin laatujarjestelmén kaytté yrityksen organisoinnin tyokaluna.
Luovuuden tukeminen edellyttda korkeaa tehtavaan kohdistuvaa autonomiaa ja vapautta
omaan tyohon. Myds johdon tiukka kontrolli nahdaéan heikentavan luovuutta. Jatkossa
olisi mielenkiintoista selvittda, miten siis laatujarjestelma olisi rakennettavissa niin, etta
luovaa toimintaa pystytdan samalla edistimaan organisaatiossa. Kohdeyrityksessa toi-
mitaan tiiviissa yhteistydssa muiden sidosryhmien kanssa. Jatkossa olisi mielenkiintois-
ta tutkia, eroaako luovuuteen johtaminen tdman tyyppisissa organisaatioissa muista or-
ganisaatioista eli minkalaista osaamista kayttajalahtéinen innovaatiotoiminta vaatii yri-
tykseltd, sek& miten tallaista toimintaa tulisi johtaa.
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LIITE 1 TYONTEKIJOIDEN TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Yksilo

Osaaminen

Kuvaile tydtehtavaasi

Mika on oma taustasi? Koulutus ja tydkokemus?

Miten kehitat omaa osaamistasi? Jarjestdadko johto koulutusta tai oletko itse
kéaynyt taydennyskoulutuksissa?

Toivoisitko lisad osaamista tehtévaasi liittyen jollakin tehtavaalueella? Mil-
1a?

Millaisia ongelmatilanteita tydssasi esiintyy? Miten yleenséa ratkaiset niita?
Onko yrityksessanne saantdja ja ohjeistuksia tehtévien suorittamisesta ja on-
ko ne mielestdsi tarkoituksenmukaisia?

Luova ajattelukyky

Oletko kiinnostunut kokeilemaan uusia tyotapoja/keksimaan uusia ideoita
tyohosi liittyen? Kerro esimerkki. Miksi et?

Pidatko vaikeiden ongelmien ratkaisusta vai jatatkd ne mieluummin muiden
ratkaistavaksi?

Onko tyossasi riittavasti vapauksia toteuttaa itsedsi?

Pyritké ratkomaan ongelmia pilkkomalla niitd pienempiin palasiin? Jos si-
nulla on jokin vaikea ongelma tydssasi, niin teetk6 vélilla jotain muuta vai
yritatko ratkoa sen heti?

Jaksatko hyvin tydssési vai koetko sen liian raskaana?

Mitka asiat edistavat tydssa jaksamistasi?

Onko tyopaikallasi mahdollista ajatella muista poikkeavasti ja teetkd niin
usein?

Arvioitko omaa tydskentelytyylidsi usein?

Motivaatio

Pidatko tyostasi?

Mitk& ovat omaa tyotyytyvéisyytta lisadvét tekijat ja mitkd puolestaan va-
hentdd sitd? Kerro esimerkkejé.

Kuvaile ty6ilmapiirianne?
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- Saatko palautetta tydstasi? Kuinka usein?
- Palkitaanko yrityksessanne hyvasta tydsuorituksesta tai ideoiden luomisesta?
Miten? (raha, huomiointi, muu tunnustus)

Organisaation tuki, johdon tuki ja tydryhmat

- Millaista tukea saat muilta omaan tyohosi?

- Kuvaile péivittdista tyoskentelytapaanne? Erilaisissa tiimeissa? Yksin? Ko-
etko saavasi ideasi kuuluviin?

- Miten uusia ideoita luodaan yrityksessdnne ja miten niita tydstetdan eteen-
pain?

- Millaisia tiimityon ohjeistuksia ja malleja on yrityksessdnne? Kaytetdanko
esimerkiksi brainstorming/muita tyokaluja? Miten? Kuvaile prosessi.

- Otetaanko yrityksessdnne mielestédsi riskejd vai toimitaanko aikaisemmin
hyvaksi koetulla tavalla?

- Onko asioiden eteenpdinvienti ja toiminnan kehitys mielestési hidasta? Mik-
si?

- Miten tyoryhmia palkitaan hyvista ideoista?

- Koetko tydsuhteesi turvalliseksi? Oletko huolissasi tyosuhteesi jatkuvuudes-
ta?

- Miten haastaviksi koet tydymparistdn tavoitteet?

- Kuvaile yrityksenne pdamadrat ja sinuun kohdistuvat odotukset.
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LIITE 2 JOHDON TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Yrityksen toiminta
- Historia, nykytilanne ja tulevaisuuden nakymat
Osaaminen

- Kuvaile tydtehtavaasi, koulutus ja tydkokemus?

- Miten kehitdt omaa osaamistasi? Jarjestaako johto koulutusta tai oletko
itse kdynyt taydennyskoulutuksissa?

- Toivoisitko lisad osaamista tehtdvaasi liittyen jollakin tehtavéalueella?
Milla?

- Millaisia ongelmatilanteita tyossasi esiintyy? Miten yleensa ratkaiset nii-
ta?

- Kuvaile tyontekijoiden ohjeistusta yrityksessanne. Onko yrityksessanne
séantoja ja ohjeistuksia tehtdvien suorittamisesta ja ovatko ne mielestasi
tarkoituksenmukaisia? Voisiko niita kehittad?

- Oletko tyytyvainen tyontekijoiden osaamisen tasoon?

Luova ajattelukyky

- Kuvaile miten yrityksenne kehittdminen tapahtuu

- Onko tyopaikallanne riittdvasti vapauksia toteuttaa itsedan?(omalta ja
tyontekijoiden kannalta ajateltuna)

- Miten tydyhteisdssanne kasitellaan yksildiden tekemia ideoita?

- Arvioitko omaa tydskentelytyylidsi usein?

Motivaatio

- Pidatkd tyostasi?

- Mitka ovat omaa tyotyytyvaisyytta lisadavat tekijat ja mitkd puolestaan
vahentaa sitd? Kerro esimerkkeja.

- Miten tyontekijoiden tekemiin virheisiin suhtaudutaan?

- Kuvaile ty6ilmapiirianne?

- Saatko palautetta tyostasi? Kuinka usein? Miten tyontekijt saavat palau-
tetta tyOstdan?
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- Palkitaanko yrityksessdnne hyvésta tydsuorituksesta tai ideoiden luomi-
sesta? Miten? (raha, huomiointi, muu tunnustus)
- Koetko tyosi tarpeeksi haastavana?

Organisaation tuki, johdon tuki ja tydryhmat

- Millaisia erilaisia tiimeja yrityksessanne on?

- Miten jasenet valitaan tiimeihin?

- Onko yrityksessanne tiimityén ohjeistuksia tai malleja? Kaytetadnko esimer-
kiksi brainstorming/muita tyékaluja? Miten? Kuvaile prosessi.

- Otetaanko yrityksessdnne mielestédsi riskejd vai toimitaanko aikaisemmin
hyvaksi koetulla tavalla?

- Onko asioiden eteenpdinvienti ja toiminnan kehitys mielestési hidasta? Mik-
si?

- Onko yksil6llisyys mielestési korostettua tydymparistéssanne?

- Saako tyontekijat itse vaikuttaa siihen, missa projekteissa on mukana?

- Miten yksildiden luomia ideoita kasitellaan ja viedaan eteenpdin?

- Miten henkil6iden rekrytointi tapahtuu? Mitka ovat rekrytointikriteerit?

- Mitka ovat yrityksenne padmaarat ja miten ne on viestitty tyontekijoille?
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