SISAINEN YRITTAJYYS TYOKIERRON
KONTEKSTISSA KAUPUNGIN LIIKELAITOKSESSA -
LUOVUUS "PELLEJEN HOMMASTA”
ODOTUSARVOKSI

Jyvaskyldn yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Pro gradu -tutkielma

2017

Tekija: Ville Forssell
Oppiaine: Yrittdjyys
Ohjaaja: Juha Kansikas



%
H

JYVASKYLAN YLIOPISTO



TIIVISTELMA

Tekija

Ville Petteri Eeronpoika Forssell

Tyon nimi

Sisdinen yrittdjyys tyokierron kontekstissa kaupungin liikelaitoksessa - luo-
vuus "pellejen hommasta” odotusarvoksi

Oppiaine Tyon laji

Yrittdjyys Pro gradu -tutkielma
Aika (pvm.) Sivumaddra

8.11.2017 142 sivua

Tiivistelma - Abstract

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia sisdistd yrittdjyyttd luovuuden kautta
tyokierron kontekstissa suomalaisen keskisuuren kaupungin liikelaitoksessa.
Tutkimuksen aineisto koostui teemahaastattelun menetelmailld kerdtystd
aineistosta, joka analysoitiin abduktiivisen sisdllonanalyysin menetelmalla.
toimihenkildiden luovuuteen liittyen. Tutkimus kasitteli henkilostoryhmien
luovuutta, luovuuden mahdollistavaa kulttuuria sekd luovuuden kehittamistd
ja niiden eroavaisuuksia henkilostoryhmien valilla.

Tutkimuksen perusteella selvisi, ettd henkilostoryhmien valilld on eroa siing,
missd mddrin he kokevat voivansa vaikuttaa omaan luovuuteensa toissa.
Toimihenkiléiden kohdalla aktiivinen subjektin rooli oli yleisempi, kun taas
tyontekijat kokivat olevansa useissa yhteyksissa objekteja.

Tutkimuksen perusteella voidaan padtelld, ettd luovuuden kaltainen abstrakti
ilmio voidaan pilkkoa pienempiin palasiin. Ilmion ymmaéartaminen on tarkeds,
jotta organisaatiossa voidaan ajatella luovuutta strategisena kohteena ja ettd sita
voidaan johtaa.
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1 JOHDANTO

”Seka psykologit ettd keittiopsykologit ihmettelevit, miksi suomalaiset eivit enda
kestd vastoinkdymisid. Yksi ndistd vastoinkdymisistd on ty6. Toihin pitdd menna joka
pédivd, vaikka ei yhtddn huvita. Toissé pitdd tehda kaiken maailman juttuja, jotka ovat
tylsid, ikdvid, vastenmielisid ja raskaita. Toissd pitdd saada jotain aikaan. Silti monien
aika menee yhd enemman turhanaikaiseen tuherteluun tai joutavaan byrokratiaan”.
Seija Sartti (2011)

Seija Sartti kuvasi ndin nykyaikaista tytelam&dd Helsingin Sanomien kuukausi-
liitteessd. Lainaus on edelleen ajankohtainen vuonna 2016. Tydeldmé&n vaatimuk-
set yksilolle kasvavat, sdédnnokset lisddntyvit ja samaan aikaan suomalaisten hy-
vinvointi on paremmalla tasolla kuin koskaan.

Maslowin (1943) tarvehierarkian ylimmalla oksalla on itsensé toteuttamisen
tarve. Aikaisemmin tydnteolla on ollut selked yhteys taloudelliseen hyvinvoin-
tiin. Nyky&dan Suomessa tydnantajien eropaketit, suurilta ikdluokilta saadut pe-
rinnot ja toisaalta korkea sosiaaliturvan taso pitdvat huolen, ettd ihmiset parjaa-
vdt huonoimmillaankin suhteellisen hyvin. Ihmiset ovat huomanneet, ettd itse-
ddn voi toteuttaa tyonteosta riippumatta. Samaan aikaan maan kilpailukyky las-
kee ja tuottavuutta lisdtddn perinteisen mallin mukaan kontrollia lisddamalld,
koska se on helppo ja nopein tapa. Tyoeldméan rakenteita pitdisi muuttaa, jotta
ihmisilld olisi mahdollisuus toteuttaa itseddn ja olla luovia toisen palveluksessa.
Tama olisi henkil6tasolla palkitsevaa, mutta silld olisi myos suuri merkitys kan-
santaloudelle.

Tydeldamd muuttuu ja tuottavuus on suuri sana nykypdivan tycelamikes-
kustelussa. Tyonantaja siis toivoisi, ettd tyontekija kayttdisi kapasiteettiaan mo-
nipuolisesti ja itseohjautuvasti. Toisaalta tyontekijad viettdd tyopaikalla noin puo-
let arkipdivien hereilldolotunneistaan. Nykypdivan yt-uutisten keskelld ei siis ole
aivan yhdentekevad, kuinka tyontekijd tyopdivansd kayttdd. Se koskettaa suo-
raan joko nykyhetked tai pidemmalld aikavalilld koko tyouran kehitystd. Tassa
tutkimuksessa tutkitaan, kuinka tyonantaja ja tyontekijd osiltaan voisivat akti-
voitua omatoimisuuteen ja tuomaan resurssinsa mahdollisimman t&dysipainoi-
sesti yrityksen kdytettavéaksi.

Nykyaikaisessa tyoeldamaéssd on tdrkedd laaja-alainen osaaminen. Jopa suo-
rittavaa tyotd tekeviltd vaaditaan useissa tehtdvissd ryhmad-, vuorovaikutus-,
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asiakaspalvelu- tai vaikkapa tietoteknisid taitoja, joskus jopa nditd kaikkia. Esi-
miesten tdytyy ymmartdd talouden lainalaisuuksia ja toisaalta kuunnella em-
paattisesti tyontekijoiden pienempidkin huolia. Téllaisessa tilanteessa voisi ottaa
yrittdjyyden malliksi innovatiivisuuden, joustavuuden, laadun ja tuottavuuden
ongelmiin (Koiranen & Pohjansaari 1994).

Osaamisen vaatimukset ovat siis jatkuvasti kasvaneet. Tutkimuksen koh-
deorganisaationa on kaupungin liikelaitos. Aikaisemmin kaupungin t6issd on ol-
lut jopa liikaa miehié ja ylimddrdistd luovuutta ei ole tarvittu. Jokaisella on ollut
oma tehtédva ja luovuus on ollut erddn tutkimukseen haastatellun henkilon mu-
kaan aikaisemmin ”pellejen hommaa”. Kulttuuri on ollut perinteinen miehinen
tyoldiskulttuuri, johon on sekoittunut kaupungin toéiden kiireettomyytta. Nyky-
dan tehtavit tehddan vahemmalld henkilostolld ja odotukset yksilod kohtaan
ovat monimuotoisemmat. Yksilon tulee selvitd tehtdvistdan autonomisesti ja se
vaatii monipuolista osaamista.

Hankalaksi monipuolisten taitojen oppimisen tekee se, ettd monet niista
ovat tehtdviin implisiittisesti kuuluvia. Siten niitd odotetaan tyontekijdlts, mutta
niistd ei erikseen kerrota eikd niitd sellaisenaan opeteta missddn. Nykyaikaisen
tyontekijan tulee siis oma-aloitteisesti havaita tyomarkkinoiden muuttuva tila ja
keksid sekd toteuttaa keinot hallitakseen uudet vaatimukset. Tutkimus perustuu
Antoncicin & Hisrichin (2003) sisdisen yrittdjyyden ajatukseen, jossa sisdinen
yrittdjyys on toimintaa yrityksen rajapinnoilla ja marginaalissa. Erilaisuutta tue-
taan ja ihmisid kannustetaan olemaan uteliaita.

Uteliaisuuden kannustamiseen ja ihmisen yksilollisyyden tunnustami-
seen liittyy voimakkaasti luovuus. Luovuuteen liittyy keskeisesti omaleimaisuus
sekd tehokkuus (Runco & Jaeger 2012). Luovuutta on monenlaista, mutta tyoela-
mékontekstissa luovuuden ja tehokkuuden vaatimus on keskeistd. Toisaalta luo-
vuus sisdisen yrittdjyyden edellytyksend ilmenee juuri luovuuden ominaispiir-
teiden kautta. Luovuus on esimerkiksi innovaatioiden ennusmerkki.

Sisdisen yrittdjan vastakohtana voidaan pitdd byrokraattia. Byrokratia on
suurissa organisaatioissa ja hallituksissa kaytetty johtamismalli, joka pyrkii per-
soonattomuuteen toimissa ja pdatoksissd sekd painottaa rationaalista toimintaa
ja padtoksentekoa. Byrokraatti on usein asioidenhoitaja, ei niinkdan uuden kek-
sijd. Tallaisen ihmisen voi olla hankala toimia, mikali poiketaan annetuista oh-
jeista ja rutiineiksi muuttuneista tyotavoista. Vakiintuneet byrokraattiset yhteisot
vaipuvat my9s pahimmillaan pysdhtyneisyyden tilaan padtoksenteon prosessien
monimutkaisuuden ja hitauden vuoksi. Téllainen tila ei kannusta my6sk&an luo-
vaan toimintaan.

Byrokratian kaltaiseen pysdhtyneisyyden tilaan liittyy myos tyokierto tut-
kimuksen kontekstina. Tyodeldmdssd tapahtuu tasaantumista, jossa tunteiden
vaihteluvili pienenee ja asiat muuttuvat vahempimerkityksellisiksi. Tédtd voi ni-
mittdd kokemukseksi, mutta yhtd lailla kyse on siitd, ettd vuosien myotd tyonte-
kija oppii suorittamaan tyonsa taloudellisemmin. Taloudellisuus tarkoittaa kes-
kittymistd olennaiseen, mika on ristiriidassa sisdisen yrittdjyyden marginaalissa
toimimisen ajatuksen kanssa.



11

Tutkimuksessa késitellddn sisdistd yrittdjyyttd byrokratia-sisdinen yritta-
jyys- ja tyokiertoa stagnaatio-tyokierto -dikotomian kautta, koska vastakkain-
asettelu selventdd asetelmaa ja helpottaa ymmarrystd teoreettisesta tutkimusase-
telmasta. Todellisuus ei ole ndin selked ja ilmiot voivat olla sekoittuneet, mutta
kahtiajako helpottaa ymmarrysta tutkittavista ilmicista.

Motiivina tdssd yrittdjyyden tutkimuksessa on tuoda esiin nykytilanne to-
dellisessa organisaatiossa sisdisen yrittdjyyden ja erityisesti luovuuden kautta
tyokierron ja tasaantumisen kontekstissa. Suomalaisessa yhteiskunnassa perin-
teinen yrittdjyys ndhdddn vaativana ja vaikeana, mutta silti yhteiskunnan muut-
tuessa sekd ammattiliittojen merkityksen viahetessd perinteiset johtajuusopit ovat
edelleen vanhojen rakenteiden mukaisia ja tyontekijat ndhd&an silloin helposti
vain tyoeldmdan osallistujina. Tyontekijoiden on aika ottaa enemman yksityista
vastuuta organisaatioissa ja tehdd paradigman muutos objektista subjektiksi.
Tama lisdisi mindpystyvyyden tunnetta sekd tyytyvdisyyttd, jolloin tuottavuu-
den kasvun my®6téd tulisi enemmaénkin mahdollisuuksien tarjoajia tai mahdollis-
tajia. Yritykset mahdollistaisivat tyontekijoidensd luovuuden ja ndin ollen hyo-
tyisivdt my0s itse sen hedelmista.

1.1 Tutkimuksen tausta ja aiemmat tutkimukset

Tein kandidaatin tutkielmani sisdisestd yrittdjyydesta yrityksessa yleiselld tasolla.
Siind késiteltiin sisdistd yrittdjyyttd ja sithen normaalisti liittyviad kasitteitd, kuten
oppiva organisaatio ja elinikdinen oppiminen. Tédssd tutkimuksessa pyritddn sy-
ventdimddn ymmarrystd sisdisestd yrittdjyydestd konkreettisten esimerkkien ja
todellisen organisaation kautta. Katzin (2008) mukaan yrittdjyys tieteenalana on
I6ytanyt jalansijansa, mutta seuraava askel tarvitsisi vield uusia ndkokulmia.
Keskustelujen kautta tutkimuksen kontekstiksi 16ytyi tyokierto ja keskeisim-
maéksi tutkimuskohteeksi luovuus.

Tutkimuksen taustalla on kiinnostus sisdistd yrittdjyyttd kohtaan. Kirjalli-
suuteen perehtyminen auttoi huomaamaan yhteyden arkielamén kokemuksiin
tydeldmassd. Luovuus tuli esiin useassa paikassa ja luovuus innovaatioiden taus-
tailmiond liittyy laajempaan kontekstiin. Tyteldméssd kokemus esimiestyostd on
saanut pohtimaan, kuinka ihmiset voisivat hyodyntda luovuuttaan tyopaikoilla
itseddn ja tyonantajaansa hyodyttavalla tavalla. Luovuuden kerrannaisvaikutuk-
set ndkyvat yksittdisten yritysten, mutta laajemmassa mittakaavassa myos kan-
sallisella tasolla. Tutkimuksen yksi motivaatiotekijd onkin henkilokohtainen ko-
kemus ilmiOsta.

Sisdiselld yrittdjyydelld ja tyokierrolla on ensiajattelulla aika vahéan yhteista.
Tyokiertoa ja sisdistd yrittdjyyttd on tutkittu omina, erillisind ilmidinddan, mutta
yhdessd ei ollenkaan. Tietokantahaku ABI Inform ProQuest -ohjelmalla asia-
sanoilla intrapreneurship seké job rotation ei antanut vastaukseksi yhtdan ndista
aiheista tehtyd tutkimusta. Perehtyminen molempien alojen tutkimuksiin toi
esiin yhteyksid erityisesti luovuuden ja innovaatioiden alueella (Esim. Alpkan,
Bulut, Gunday, Ulusoy, & Kilic 2010; Antoncic & Hisrich 2001 & 2003; Béchard &
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Grégoire 2005; Cosgel & Miceli 1998; Eriksson & Ortega 2006; Malinski 2002;
Nielsen, Peters & Hisrich 1985; Niittykangas 2011; Ortega 2001; Seshadri & Tri-
pathy 2006). Tyokierron, sisdisen yrittdjyyden ja luovuuden késitteisiin liittyy 14-
heisesti oppiminen ja kognitiivisten sekd metakognitiivisten taitojen kehitys.

Sisdisen yrittdjyyden suomalaisista tutkimuksista Riikka Peltosen (2002) Si-
sdinen yrittdjyys ja oppiva organisaatio on peruskdsitteitd yhdisteleva tyo, jossa tut-
kittiin henkiloston idn ja kokemuksen vaikutusta tehokkuuteen ja vastuullisuu-
teen. Tehokkuus kasvoi, mutta toisaalta kokemus yrityksestd muuttui negatiivi-
seen suuntaan kokemuksen kasvaessa.

Uudempaa, ja tdtd tutkimuskohdetta sivuavaa aihetta on késitellyt Suvi
Tuohenmaa (2014) tyossddn Innovatiivisuus organisaatiossa: yksilon innovatiivisuu-
den ja sisdisen yrittijyyden nikokulma. Se kasitteli yksiloiden innovatiivisuuden
piirteitd ja heiddn kokemuksiaan innovatiivisesta ymparistostd. Sen tuloksista
selvidd, ettd innovatiiviseksi itsensd mieltdvat kokevat myos tydympéristonsa in-
novatiiviseksi, mutta toisaalta heiddan mielestddan vihemman innovatiivisilla hen-
kiloilld on organisaatiossa suuremmat mahdollisuudet toteuttaa ideoitaan.

Luovuutta ja sen erilaisia ilmenemismuotoja on tutkittu paljon myos Suo-
messa. Luovuus on laaja késite ja sen voi yhdistdd moneen erilaiseen tutkimus-
tarkoitukseen. Luovuuden ja yrittdjyyden yhteyttd on kisitellyt Laura Mononen
(2012). Hanen pro gradunsa Luovan yrittdjyyden taide: tarkastelussa luovuuden mah-
dollisuudet akateemisen yrittijyyskasvatuksen nikokulmasta on kirjallisuuskatsaus
luovuuden ja yrittdjyyden yhdistdmisestd erityisesti akateemisessa yrittdjyyskas-
vatuksessa. Hanen mukaansa autenttisuuden ja autonomian ymmaértdminen
ovat keskeisid luovuutta tukevia tekijoitd yrittdjyyskasvatuksessa.

Pro graduja on tehty tyokiertoa koskien Suomessa jonkun verran. Lahelld
tatd tutkimusaihetta on Antti Vahdjylkan (2015) pro gradu Tydkierto osaamisen joh-
tamisen prosesseissa. Siind on tutkittu nimenomaan tydkierron vaikutusta hiljaisen
tiedon siirtymiselle ja organisaation oppimiselle. Tulokset viittaavat tyokierron
vuorovaikutusta lisddvaan aspektiin, mikd on oppimisen perusedellytys. Vaha-
jylkédn tavoin Anu Partanen (2009) esittelee esimiesten ndkemyksid tyokierrosta
pro gradussaan Tyokierto tavoitteelliseksi — Terveydenhuollon lihiesimiesten nikemyk-
sid tyokierrosta tyohyvinvoinnin vilineend. Tutkielma kuvailee tyokierron kenttada
haasteelliseksi, koska sen mahdollisuuksia ei tunnisteta. Oppimista tukeva kult-
tuuri sekd organisaation tuki ndhd&an tarkeind tyokierron kannalta.

Tyokierron tutkimuksen padpaino on ollut organisaatioldhtoinen ja kosket-
tanut hyvin pitkélti suotuisien organisaatio-olosuhteiden jarjestamistd. Hanka-
luus tyokierron tutkimuksessa on sen heikko yleistettavyys koskemaan suurem-
pia organisaatiojoukkoja.

Yhdistavistd tekijoistd huolimatta sisdistd yrittdjyyttd ja tyokiertoa ei ole tut-
kittu yhdesséd lainkaan. Myos tyokierron ja sisdisen yrittdjyyden ldhestymistavat
erillisind tutkimuksina késittelevit asiaa yleensd funktionaalisemmista ndkokul-
mista. Tutkimusaiheelle on siten tilaa taloustieteiden tutkimuksen kentdssé ja se
antaa uutta tietoa ndiden kahden teeman yhdistdmisesta.
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1.2 Tavoitteet ja rajoitukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia ja havainnoida luovuuden ja sisdisen
yrittdjyyden yhteyttd tyokierron kontekstissa suomalaisen keskisuuren kaupun-
gin liikelaitoksessa. Tyon ndakokulmana on tyonjohdon ja tuotannollisen tyon te-
kijoiden toteuttamana arvioitava sisdisen yrittdjyyden merkitys yrityksen tuotta-
vuudelle ja kilpailukyvylle.

Lahiesimiehet ja tuotannollisissa tehtdvissa olevat henkil6t ovat sisdisen
yrittdjyyden ndkokulmasta toteuttajia. Yritys madrittdd arvot ja strategian, joiden
rajoissa toiminta tapahtuu. Tyo rajautuu kohdeyritykseen, mutta tulokset ovat
varauksella sovellettavissa myds muunlaisiin organisaatioihin. Kayttamalld tut-
kimuksessa tutkimushenkiloind tyonjohtoa ja tuotannollisen tyon tekijoitd raja-
taan ja luodaan perustaa aiheesta mahdolliselle mychemmaén vaiheen jatkotutki-
mukselle.

Tutkimuksen akateemisena tavoitteena on lisdtd ymmadrrystd luovuudesta
sisdisen yrittdjyyden sekd tyokierron yhteydesséd ja ndiden yhdistavista tekijoista.
Luovuuden perimmadisen olemuksen lisdksi tavoitteena on tutkia tutkimuksen
kohdeyritykseen liittyvid luovuuden edellytyksid sekd edistimismahdollisuuk-
sia.

Tutkimuskaésitteisiin liittyva rajaus on tehty sisdisen yrittdjyyden ja tyokier-
ron luovuutta koskeviin aspekteihin. Luovuuteen liitetddn usein innovatiivisuu-
den késite. Luovuus ja innovatiivisuus sekoittuvat helposti erityisesti arkikie-
lessd, mutta myo6s monissa tutkimuksissa ne yhdistetdan tarkoittamaan ldhestul-
koon samaa asiaa. Innovatiivisuudessa on kyse edistysaskelista tai harppauksen-
omaisista luovuuden kdyton lopputuloksista. Luovuus on siten innovatiivisuu-
den perusta. Tdssd tutkimuksessa innovatiivisuus on rajattu pois ja pddasiallinen
tutkimuskohde on jokaisen yrityksen tydntekijan pdivittédisissd toimissaan to-
teuttama luovuus ja luova toiminta.

Johtoajatuksena tyossd on, ettd sisdisen yrittdjyyden hyddyntdminen orga-
nisaation eri tasoilla vaikuttaa palvelun laatuun sekd hintaan positiivisesti. Or-
ganisaation on kuitenkin tarjottava toiminnalle riittavit edellytykset, jotta toi-
vottu kdyttdytyminen on mahdollista.

Tutkimuksen ongelma pohjautuu suomalaisen, aikaisemmin sddnnellylla
alalla toimivan yrityksen haasteisiin muuttuvassa toimintaympéristossa ja haas-
teiden kohtaamiseen sisdisen yrittdjyyden tyotapoja hyodyntden. Toinen tulo-
kulma ongelmaan on tutkia yrityksen edellytyksida mahdollistaa uudenlainen
tyoskentelytapa organisaatiossa. Laadullinen tapaustutkimus on luonteeltaan
hyvin kontekstisidonnainen (Syrjdla 1995, 10-11). Nédin ollen tutkimuksen tulok-
sia ei voi sellaisenaan yleistdd koskemaan muita organisaatioita tai ihmisia.

Tutkimuksen tarkoituksena on tehda tyo, jossa yhdistyvit yliopisto- ja tyo-
elamad. Tutkimuksessa vertaillaan toimihenkildiden seké tyontekijaportaan néke-
myksid luovuudesta, sen mahdollistavasta kulttuurista sekd luovuuden kehitta-
mismahdollisuuksista. Luovuuden tutkimus mahdollistaa organisaation jasen-
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ten aktivoimisen hytdyntdam&ddn paremmin osaamistaan ja laajemmassa nako-
kulmassa edistaméaan yksiloiden luovuutta yleisesti tyopaikoilla. Tarkoitus on si-
ten kohdeorganisaation myotd 16ytdd uutta ja yleistettdvad tietoa ilmiostd, eikd
pohtia ilmiotd ennalta asetettujen hypoteesien kautta.

Tutkimuksessa ldhestytddan tutkimuksen tavoitetta kolmen ndkokulman
kautta. Nykytilan selvittdminen, luovuuden mahdollistaminen nykytilanteessa
ja luovuuden kehittdmisen ndkemykset sekd toimihenkildiden ettd tyontekijoi-
den osalta avaavat ilmiotd ja luovat kuvan ilmiostd kohdeorganisaatiossa. Paino-
pistealueiden perusteella on muotoiltu kolme tutkimusongelmaa kysymysten
muodossa, joihin paneutumalla pyritddan luomaan katsaus luovuuden nykytilaan.
Tutkimusongelmat ovat:

1) Mitd luovuus on tdssd organisaatiossa?

2) Minkélainen kulttuuri organisaatiossa on luovuuden mahdollista-
mista ajatellen?

3) Miten luovuutta voisi kehittdd organisaatiossa?

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimus jakautuu viiteen erilliseen pddosioon, jotka ovat johdanto, teoriaosuus,
tulososio, diskussio-osio sekd tutkimuksesta tehtdvat johtopaatokset ja tyon ar-
viointi. Tutkimuksessa pyritdan etenemaan yleisestd yksittdiseen, eli polku kape-
nee koko ajan havaintojen lisdédntyessd ja samaa mallia noudattavat myds teoria-
osuudet.

Ensimmadisen teorialuku sisdltdd tutkimuksen pddkésitteen, sisdisen yritta-
jyyden. Keskeistd on organisaatio- ja ihmiskeskeinen késitys sekd byrokratian si-
sdiselle yrittdjyydelle muodostama vastavoima. Sisdistd yrittdjyyttd seuraa teo-
riaosan toisena kappaleena luovuus. Kappaleessa médritellddan luovuus tyoeld-
madn liittyvand aspektina ja lisdksi yhdistetddn luovuus sisdisen yrittdjyyden
konseptin kanssa. Kolmannessa kappaleessa tyokierto esitellddn kontekstina luo-
vuudelle sekd sisdiselle yrittdjyydelle. Teoriaosion lopuksi yhdistetdan teo-
riaosion késitteet yhden otsikon alle ja muodostetaan ldhtoasetelma empiiriselle
osiolle.

Ennen varsinaista tutkimusosiota metodologiaosio kertoo tutkimuksen to-
teuttamisen menetelmistd, tutkimusaineistosta ja tutkijan tieteenfilosofisista pe-
riaatteista. Metodologiaosion lopuksi esitellddn aineiston analyysimenetelma.

Tulososio alkaa organisaation esittelylld. Tutkimuksen varsinaiset tulokset
jakautuvat kolmeen osaan seuraillen tutkimusongelmien muodostamaa perus-
runkoa. Niissd luovuuden nykytilaa, luovuuden kulttuuria seka kehittdmismah-
dollisuuksia tarkastellaan aihekohtaisesti seka tyontekijaryhmén ettd toimihen-
kiloryhmien osalta.

Raportin lopuksi diskussio-osiossa yhdistetddn teoreettinen ja empiirinen
osio sekd pohditaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teoriaa ja empiriaa yhdis-
telldén ja havainnoidaan tuloksia tieteellisen tarkastelun kautta. Diskussio-osio
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sisdltdd myos johtopddtoksid, ehdotuksia jatkotutkimukselle sekd tyon kriittista
arviointia.

1.4 Tutkimusaineisto

Tutkimus oli teemahaastattelututkimus, jonka tutkimusjoukkona oli kaksikym-
mentd suomalaisen kaupungin liikelaitoksen tyontekijad. Heistd kymmenen
edusti tyontekijoitd ja kymmenen toimihenkil6itd. Haastatteluun osallistuneiden
henkildiden valinnassa auttoi kohdeorganisaation yhteyshenkilo. Haastattelut
toteutettiin kohdeyrityksen tiloissa 20. —26.4.2017.

Kohdeorganisaatio sopii hyvin yrittdjyyden tutkimukseen, koska organi-
saation toimialalla on meneillidn rakennemuutos. Organisaation tyontekija-
maddrd on vahentynyt yli puolella lihivuosien aikana ja sopeuttamistoimia on tu-
lossa jatkossakin eri muodoissa. Ympadriston muuttuessa henkiloston reagointi
nousee suurempaan rooliin. Yrityksen tyontekijoiden keski-ikd on 52 vuotta ja
lahes kaikki ovat miespuolisia, kuten myos kaikki haastatellut henkilot.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, mikd sopii menetelméksi, kun
tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd kohdeilmiosta. Tutkijalla on alussa ymmar-
rys asiasta, mutta tutkimuksen edetessd induktiivisesti ymmadrrys aiheesta li-
sdaantyy uusien késitteiden ilmetesséa aineistosta. (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 25.)

Aineiston kerdaminen tapahtui puolistrukturoidun yksilokohtaisen teema-
haastattelun menetelmalld. Puolistrukturoitu viittaa tdssd tapauksessa haastatte-
luun, jossa teema-alueet oli muodostettu ennalta pohjautuen tutkimusongelmiin.
Tdllainen haastattelumenetelmad sopii erityisesti, kun ei pyritd todentamaan en-
nalta valittuja hypoteeseja vaan saamaan uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta (Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 66).

Haastatteluaineiston analyysi on tehty teoriaohjaavan sisillonanalyysin
menetelmalld. Menetelmad kutsutaan myos abduktiiviseksi sisdllonanalyysiksi.
Abduktiiviselle pdéattelylle on ominaista sen aineisto- ja teorialdhtoisyyttd sekoit-
tava perusluonne. Tamén tutkimuksen tapauksessa analyysin viimeinen, eli yh-
distdva luokka muodostui teorian ja tutkimuskysymysten perusteella. Vastaa-
vasti pddttelyn alemmat luokat syntyivéat aineiston perusteella, ja loppuvaiheessa
luokat yhdistettiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2013, 95.)

Tutkimuksen ontologinen ldhtokohta on se, ettd todellisuus on subjektiivi-
nen. Télloin jokainen ihminen nékee todellisuuden omanlaisenaan. Todellisuus
syntyy siten sosiaalisena konstruktiona, eli henkilokohtaisena tulkintana siitd,
mitd ihminen on vuorovaikutuksen my6td oppinut. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 17.)

Tutkimuksen epistemologiassa huomioidaan hermeneuttinen paradigma.
Tutkimus on siten tutkijasta riippuvainen. Haastattelutilanteissa tutkijan per-
soona ja tunteet vaikuttavat haastateltavaan, ja tutkijan olemus heijastuu vas-
tauksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 23.)

Ontologiset sekd epistemologiset painotukset on pyritty ottamaan huomi-
oon tutkimuksen etiikkaa arvioitaessa. Eettiset normit ja sddnnostot seka tieteen
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omat médritelméat ovat olleet mukana tutkimukseen liittyvissd valinnoissa ja pai-
notuksissa. (Hirvonen 2006, 35-36.)
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2 SISAINEN YRITTAJYYS

Tutkimukseni keskeinen kisite on sisdinen yrittdjyys. Sisdisen yrittdjyyden toi-
mintatapa on saanut alkunsa Yhdysvalloissa, jossa 80-luvun alussa oli tarve uu-
delle johtamis- ja tyttavalle (Drucker 1986). Sisdisen yrittdjyyden toimintatapa on
kaytossd ympéri maailman. Nicolaidis & Kosta (2011) toteavat, ettd sisdinen yrit-
tdjyys soveltuu kaikenkokoisille yrityksille, alueellisesti eri paikkoihin ja erilai-
sessa kasvun vaiheessa oleville yrityksille ja aloille. Aikaisempi amerikkalaiseen
suuryrityskontekstiin sijoittunut tutkimus on liian helposti yleistetty koskemaan
kaikenlaisia yrityksid, mutta sisdisen yrittdjyyden ilmiotd on tarkedd tutkia myos
erilaisissa ymparistoissd ja ymmartdd soveltavasti. Tutkimukseni on soveltavan
tutkimuksen jdljilld tutkiessaan sisdisen yrittdjyyden luovuus-aspektin koke-
mubksia tyokierron kontekstissa. Yksittdisten yritysten lisdksi sisdiselld yrittdjyy-
delld on havaittu olevan myos makroekonomisia vaikutuksia valtiollisen tason
menestyksen sekd kansallisten yritysten tietynlaisen kehittymisen muodossa
(Agca, Topal & Kaya 2012; Ahmad, Nasurdin & Zainal 2012).

Yrittdjyydessd ja yrittdjamdisessd toiminnassa on perinteisen ndkemyksen
mukaan kyse aikaansaannoksista, tehokkuuden parantamisesta ja taloudellisen
hyvan luomisesta liiketoimissa. Koska yrityksen pddasiallinen tehtdva on yleisen
tulkinnan mukaan tuottaa voittoa osakkeenomistajille, sisdisen yrittdjyyden
mahdollistama tehokkuuden paraneminen on taloudellisen hyvan luomisessa
tarked osa-alue. Sisdinen yrittdjd on yrittdjan tavoin toimiva henkil6 organisaa-
tion palveluksessa. Siten alkuperdistd nikokulmaa on kddnnetty kohtaamaan
moderni maailma, jossa roolit ja arvot ovat pirstoutuneet ja tyo- kuin yksityisela-
mékin ovat suuresti muuttuneet teollisen ajanjakson alkuaikoihin verrattuna.
My®ds yhteiskunnan kehitys, koulutuksen korkea taso ja tiedon saatavuus ovat
vaikuttaneet suuresti liike-elimddn ja yhteiskunnan rakenteisiin.

Sisdinen yritys pohjautuu yrittdjyyteen. Yrittdjyys yleiselld tasolla on Sha-
nen (2003) mukaan mahdollisuuksien etsimistd, arviointia ja hyddyntdamista.
Siind tavoitellaan lisdksi uusien hyodykkeiden, palveluiden, organisointitapojen,
markkinoiden, prosessien ja raaka-aineiden hyodyntamista tavoilla, joita ei aiem-
min ole ollut olemassa. Kuratko & Hodgetts (2001) toteavat yrittdjan olevan muu-
luovaa ajattelua ja toimintaa.

Sisdista yrittdjyyttd tutkittaessa on hyva selventdd, mistd ilmitssd on kysy-
mys ja kuinka se eroaa kantailmiostdan, tavallisesta yrittdjyydestd. Yrittdjamai-
sesti suuntautuneet ihmiset eivit suinkaan toimi yrittdjind, vaan suuntaus saattaa
olla piilevéd ja henkilo kdyttdd kykyjddn toisen henkilon palveluksessa. Taulu-
kossa 1 on Zenovian (2011) nakemyksen mukaiset yhtdldisyydet ja erot yrittédjyy-
den ja sisdisen yrittdjyyden késitteiden valilla.
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TAULUKKO 1 Yrittdjyyden ja sisdisen yrittdjyyden késitteiden erot ja yhtaldisyydet (Ze-
novia 2011)

Yhtildisyyksid Eroavaisuuksia

Sisiltdviat mahdollisuuksien tunnistamista  Riskin kohdentuminen yksil6 vs yritys
Liittyvét tuotteeseen, prosessiin tai palve-

luun Idean ja dlyllisen pddoman omistajuus
Keskeisti yksilo ja tiimityo Palkintojen kohdentuminen

Visio ja intohimo vs pragmatismi sekd Virhemarginaali ja sen huomioiminen (yksi
proaktiivisuus vs karsivillisyys virhe voi kaataa yrittdjin)

Haavoittuvaisia alussa, sisaltavat uudel- Ulkoiset vaikuttimet; ympéristo vs yritys-
leenmuotoutumista ympadristo

Perustuvat lisdarvon luomiseen ja asiakas-

lahtdisyyteen

Sisdltad riskin ja riskinhallintastrategiat tar-

keita

Toimija resurssien kokoajana
Oikean strategian valinta tirkeda

nisaation sisdisen yrittdjdn ja entrepreneurin, organisaation ulkopuolisen yrittdjan.
Sisdinen yrittdjyys on organisaatiossa tapahtuvaa sisdistd kehitystd. Siind sisdi-
siin markkinoihin luodaan pienid yksikoitd, joiden tehtdva on luoda, koemarkki-
noida ja laajentaa kehitettyd tai innovatiivista tapaa henkilostod, teknologiaa tai
metodeja koskien. Kyseessd ei siis ole ajatus sisdisten kilpailevien yksikdiden ke-
hittymisestd ulkoisia markkinoita ja ulkoista kilpailua varten, vaan tapa inno-
voida ja kehittdad organisaation ydintd ja vahvistaa kokonaisuuden asemaa mark-
kinoilla. Hin maérittdd sisdisen yrittdjyyden seuraavasti:

”Kuka tahansa unelmoija, joka my®os toimii. He, ketkd ottavat vastuun innovaatioi-
den luomisesta organisaatiossa omiin kasiinsa. Sisdinen yrittdjad voi olla luoja tai kek-
sijd, mutta hdn on aina se unelmoija, joka keksii, kuinka muuttaa idea tuottavaksi lii-
ketoiminnaksi.” (Pinchot 1986, ix.)

Tutkimuksen ndkokulma pohjautuu historiallisessa katsannossa Joseph Schum-
peterin (vv. 1883 —1950) ajatuksiin, joiden mukaan yrittdjyys on prosessi, ja yrit-

viidelli liiketoiminnan osa-alueella:

1) Uuden tuotteen esittely tai uudenlaisen kdyttotavan kehittely ole-
massa olevalle tuotteelle.

2) Uuden tuotantomenetelmén kehittely.

3) Tunkeutuminen uudelle markkina-alalle. Markkina voi olla jo ole-
massa tai sitten kokonaan uusi.

4) Uuden tavarantoimittajan tai uudenlaisen raaka-aineen 16ytaminen.
My06s ndmd voivat olla jo olemassa olevia ldhteita.

5) Uudenlaisen organisaation tuominen markkinoille. Tamé& voi tar-
koittaa monopoliaseman rakentamista tai olemassa olevan monopo-
lin rikkomista.
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kehittydkseen. Yrittdjd havaitsee tilaisuuden uudelle tuotteelle, palvelulle tai me-
todille ja pyrkii luovasti kdytettdvissad olevin resurssein kehittimddn tarvetta vas-
taavan menetelmén tai tuotteen. Schumpeterilaisessa ajattelussa voiton tavoit-
telu ei ollut primaarinen tavoite, joskin tarked sellainen ja toisaalta myos vélineel-
linen keino tayttdd lopulliset tavoitteet. (Niittykangas 2011, 25-26.)

Pinchotilainen ndkemys, jossa sisdisen yrittdjyyden ndhd&dan olevan yrityk-
sen sisdisten yksikdiden keskindistd ja - vélistd kamppailua innovoinnissa ja tek-
nologian sekd metodien kehityksessd, vahvistaa sisdisen yrittdjyyden jalansijaa
yrityksissd. Yksikoiden vilinen sisdinen kamppailu edistyksestd hyodyntdd koko
organisaatiota kaikilla tasoilla ja lopulta ndkyy my®0s yrityksen onnistumisessa
ulkoisessa kilpailussa. (Pinchot 1986.)

Tutkimukseni moderni ponnahduslauta on Antoncicin & Hisrichin (2003)
ndkemyksessd sisdisestd yrittdjyydestd. Heiddn ndkemyksensd sisdisestd yritta-
jyydestd on nykyaikainen versio Schumpeterin ajatuksista. Heiddn mukaansa il-
miotd voidaan tarkastella kahdeksan ulottuvuuden kautta: uuden liiketoiminnan
perustaminen, uuden yrityksen perustaminen, tuotteeseen tai palveluun liittyva
innovatiivisuus, prosesseihin liittyvd innovatiivisuus, uusiutuminen, riskinotto,
proaktiivisuus ja aggressiivisuus kilpailutilanteessa. Uusi yritys ja liiketoiminta
sisdltavat yrityksen nykytoiminnasta nousevat uudet toimintamallit. Téllaisia
voivat olla vaikkapa startup -yritykset tai tytaryhtiot. Uuden yrityksen erottaa
uudesta liiketoiminnasta se, ettd uusi yritys tarkoittaa toiminnasta erillistd uutta
yksikkod, kun taas uusi liiketoiminta tarkoittaa nykyisen liiketoiminnan laajen-
tamista uudelle alalle. Sisdiseen yrittdjyyteen liittyy my06s innovatiivisuus suh-
teessa tuotteen, palvelun sekd prosessien kehittdmiseen. Uusiutuminen sisdisen
yrittdjyyden kontekstissa liittyy sopeutumisen ja jouston lisddntymiseen organi-
saatiossa ja se mahdollistaa yrityksen kehittymisen. Riskinotto on sitten mahdol-
lisuuksien tavoittelua, nopeaa sitoutumista sekd rohkeaa toimintaa yrityksen si-
sdlla. Myos kokeilut ovat erdédnlaista riskinottoa. Proaktiivisuus on pioneerity6ta
ja aloitteen ottoa omiin késiin. Kilpailullisuus tarkoittaa vastustajien nimedmista
ja toimintaa heiddn voittamiseksi. Se on siis varautumista ulkoisiin uhkiin. Sisdi-
nen yrittdjyys on siis moniulotteinen konsepti, jossa ulottuvuudet ovat toisistaan
erottuvia, mutta silti suhteessa toisiinsa.

My6s Nielsen ym. (1985) huomioivat sisdiseen yrittdjyyteen liitetyn jousta-
vuuden merkityksen. Joustavuus mahdollistaa ydintoimintaan epdsuorasti liit-
tyvien sekundddristen toimien liittdimisen strategiaan. Tama olisi muutos aikai-
sempaan byrokraattiseen kdytantoon, jossa koko organisaatiolle luotiin yhteiset
ten toimien tarpeen innovaatioita ja luovuutta ajatellen. Sisdiset yrittdjat huoleh-
tivat parhaista kdaytdnteistda myos ydinliiketoiminnan ulkopuolisilla alueilla. By-
rokraattisesti toimivissa organisaatioissa on taipumus keskittdd voimavarat paa-
asialliseen toimintaan, ja muilla osa-alueilla konfliktia ja voimavarojen kayttoa
vilttddkseen pyritdaan kompromisseihin.
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Tutkimukseni perustavanlaatuinen ajatus on Antoncicin & Hisrichin (2003)
ndkemys sisdisestd yrittdjyydestd yrityksen rajapinnoilla ja marginaalissa tapah-
tuvana toimintana. Yrittdjamdistd toimintaa kuvaa uteliaisuus ja jatkuva etsimi-
nen. Monesti yrityksissd tdhdatdadan kyvykkyyksien vahvistamiseen ja olemassa
olevien prosessien kehittymiseen, mutta sisdinen yrittdjyys on enemmaénkin ke-
hittyvén erilaisuuden tukemista. Se on siis innovatiivisuuden tukemista ennem-
minkin, kuin ohjaamista tyontekijoitd yhteen ja samaan muottiin.

Sisdinen yrittdjyys ei ole strategia tai metodi, vaan enemmaénkin ldhes abst-
rakti tapa toimia. Se on luovuutta ja innovatiivisuutta yrityksessa ja keskeista sel-
laiselle on, ettd yrityksen tdytyy sallia se, jotta se voisi toteutua. Johtajat ja paalli-
kot kantavat vastuun ja pyrkivit luomaan rakenteita toteuttaakseen ndkemyksi-
ddn. Yrittdjamainen toiminta ei siis ole aivan helposti toteutettavissa, vaikka yk-
silo yrittdjamainen olisikin. Adrimmaéisen yrittdjamédinen ihminen saattaa olla
tydeldmassd passiivinen ja tyoskennelld vain palkan saadakseen ja kayttda eri-
koisominaisuuksiaan esim. harrastuksen parissa.

2.1 Sisdisen yrittdjyyden hyotyjd organisaatiolle

[Imioén suhde suorituskykyyn on luonnollista ottaa huomioon haluttaessa tutus-
tua uuteen aiheeseen. Sisdisen yrittdjyyden hyotyja yrityksille on tutkittu paljon
ja useista eri ndakokulmista. My®os sisdisen yrittdjyyden ongelmallisista puolista
on hyvi olla tietoinen.

Esimerkkejd monisyisemmistd tutkimusasetelmista oli henkilostojohtami-
sen vaikutus sisdiseen yrittdjyyteen, luottamuksen vaikutus sen syntyyn, sisdisen
yrittdjyyden vaikutus organisaation oppimiseen ja sitd kautta vaikutus kilpailu-
kykyyn, sisdisen yrittdjyyden suhde ulkoiseen ymparistoon ja niiden vaikutus
kilpailukykyyn, erilaisten johtamistyylien vaikutus sisdiseen yrittdjyyteen seka
sisdisen yrittdjyyden alhaalta ylos -vaikutus. (Agca ym. 2012; Alipour, Idris, Is-
mail, Anak Uli & Karimi 2011; Moriano, Molero, Topa & Mangin 2014; Ping, Jie,
Naiqiu & Zhengzhong 2010; Rigtering & Weitzel 2013 & Stull & Aram 2010.)

Sisdiselld yrittdjyydelld on havaittu olevan yhteys yrityksen absoluuttiseen
sekd suhteelliseen kasvuun (Agca ym. 2012; Ahmad ym. 2012; Alipour ym. 2011;
Antoncic & Hisrich 2001). Toisaalta pdinvastaisiakin 16ydoksid on, kuten Au-
gusto Felicion, Rodriguesin & Caldeirinhan (2012) havainto, ettd sisdinen yritta-
jyys ei paranna yrityksen suorituskykyé eikd tehokkuutta lyhyelld aikavalilla.
Kyse on ndkokulmasta, silld sisdinen yrittdjyys ei ole tapa, joka parantaisi ole-
massa olevaa tehokkuutta tai lyhyen tahtdimen tulosta. Ilmi6 on siis enemman-
kin keskittynyt orgaaniseen kasvuun ja siten sopii huonosti kvartaalitalouteen.

Sisdisen yrittdjyyden hyodyt organisaatiolle ovat hankalasti mitattavia,
koska ne tulevat ilmi pidemmalla aikavélilld kasvuun ja kehitykseen liittyen (Au-
gusto Felicio ym. 2012) tai sitten ne voivat olla ei-taloudellisia, kuten asiakkaiden
tyytyvdisyys (Agca ym. 2012) tai tyontekijoiden kokema tyotyytyvdisyys (Auer
Antoncic & Antoncic 2011).
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Sisdisen yrittdjyyden hyotyjen suhteellisuutta kuvaa Agcan ym. (2012) tut-
kimus sisdisen yrittdjyyden, ulkoisen ympadriston sekéd yrityksen suorituskyvyn
suhteesta. Heiddn 16ydoksensa oli, ettd ympaéristolld on suuri merkitys sisdiselle
yrittdjyydelle yrityksissd. Tuottavuudella ja uudistumisella on negatiivinen mer-
kittdava korrelaatio, mutta innovatiivisuus ja riskinotto vaikuttavat tuottavuuteen
positiivisesti. Uusiutuminen on kallista ja siksi tuottavuuden ja uusiutumisen yh-
teys ei ole positiivinen. Kasvu korreloi ainoastaan uuden yritystoiminnan perus-
tamisen kanssa ja innovatiivisuus on sitten ainoa, mika korreloi positiivisesti
sekd tyontekijoiden ettd asiakkaiden tyytyvdisyyden kanssa.

Luovuus on tdman tutkimuksen kiinnostuksen kohde. Sisdiseen yrittdjyy-
teen sisdltyva luovuus ja innovatiivisuus tulevat esiin ympaéristossd, jossa yritys
tukee yrittdjamdistd toimintaa. Yrityksen tuella on positiivisia vaikutuksia tuot-
teita, palveluita ja prosesseja koskevaa innovatiivisuutta havainnoitaessa
(Alpkan ym. 2010). My06s Zenovia (2011) toteaa, ettd yrittdjyyttd ja sisdistd yritta-
jyyttd tarvitaan haluttaessa erottua kilpailijoista innovatiivisuuden kautta.

Nielsenin ym. (1985) ndkemyksen mukaan sisdinen yrittdjyys lyhentdd vas-
teaikoja siten, ettd nopeaa toimintaa tarvittaessa pdatokset eivit hautaudu byro-
kraattiseen padtoksentekoprosessiin, vaan muutoksiin toimintaympaéristossa
voidaan reagoida valittomasti. Vastaavasti ongelmalliseksi ndhdddn reagointi hi-
taisiin muutoksiin. Antoncicin & Hisrichin (2003) ajatuksen mukaisesti sisdinen
yrittdjyys tapahtuu marginaalissa ja my6s Nielsen ym. (ma.) ndkevit tdmén se-
kundé&érisiin toimintoihin keskittymisen yhtend sisdisen yrittdjan vahvuutena.
Toisaalta ydinliiketoiminta on keskeistd, eli sisdinen yrittdjd tarvitsee ohjausta ja
johtajuutta.

Heinonen & Vierikko (2002) kiinnittdvat huomion myds sisdisen yrittdjyy-
den strategisiin haasteisiin. Sisdisen yrittdjyyden toimintatapa voi johtaa ilman
asiakasohjautuvuutta oppimis- ja kehitysorientoituneeseen tyoyhteiston, jossa
tyontekijat viihtyvit ja saavat tyydytystd tyostddn, ja pddasiallisiksi kehityskoh-
teiksi tulevat sisdiset jarjestelmét sekd toiminnan kehittdminen. Nama ovat toi-
saalta sisdisen yrittdjyyden menestystekijoitd mutta voivat ohjauksen puuttuessa
olla myos kompastuskivia.

Ylempi johto tarvitsee ndkemystd, jotta sisdisen yrittdjyyden vaatimaa pro-
sessia voidaan toteuttaa, vaikkakin sen pitkdn tdhtdimen edut yrityksen suori-
tuskyvylle ovat selvésti olemassa. Yrityksen strategiana sisdinen yrittdjyys toimii
erityisesti nopeasti muuttuvilla aloilla. On tarkedd tuoda esiin, ettd sisdinen yrit-
tdjyys ei ole tyokalu, vaan asenneilmasto. Sisdisen yrittdjyyden periaatteita ei tar-
vitse orjallisesti seurata, mutta on tiarkead huolehtia sen edellytyksista.

Nielsenin ym. (1985) mukaan vahimmilldankin sisdisen yrittdjyyden peri-
aatteiden seuraaminen helpottaa keskittymisen ja hajauttamisen, riippuvaisuu-
den ja erillisyyden sekd yhdenmukaistumisen ja innovatiivisuuden dikotomioita.
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2.2 Sisdisen yrittdjyyden edistiminen

Sisdinen yrittdjyys on kulttuurinen ilmi6, mutta toisaalta se itsessddn ilmenee yk-
silon toimintana. Sisdisen yrittdjyyden ilmeneminen tapahtuu siis individualisti-
sesti. Kédsittelen sisdisen yrittdjyyden edistamistd kollektiivin sekd yksilon kautta.
Sisdisen yrittdjyyden ilmenemiseen voi vaikuttaa kohdistamalla huomio raken-
teisiin ja siten antaa mahdollisuus sisdisen yrittdjyyden ilmenemiselle. Toisaalta
on mahdollista vaikuttaa suoraan yksiloihin etsimaélld potentiaalisia ihmisia piir-
teiden perusteella.

Tyontekijoitd on organisaation ndkokulmasta helpompi johtaa ajattelemalla
heitd homogeenisend joukkona, mikd puoltaa organisaatiokeskeistd mallia. Toi-
saalta ihmisilld on paljon tutkimatonta sekd hyodyntamatontd potentiaalia, mika
organisaatiokeskeisessd ajattelutavassa jaa hyodyntamatta.

Abraham (1997) on kasitellyt individualismia ja kollektivismia yrityksessa.
Individualismissa organisaation tasolla ainoastaan yksilon toimet ja kyvyt nih-
dddn aseman ja palkan perustana. Vertikaalinen individualismi on hdnen mu-
kaansa yleisempédd markkinademokratioissa, kuten Yhdysvallat ja Ranska, kun
taas horisontaalinen individualismi yleisempéé sosiaalisissa demokratioissa, ku-
ten Ruotsissa. Abrahamin mukaan horisontaalisen individualismin selkein il-
mentymd on ndkemys itsestd autonomisena, tasavertaisena ihmisyksilond mui-
hin ndhden. Tamd ndkyy myos vaikkapa sosiaalisen statuksen tavoittelussa siten,
ettd sitd ei pidetd suhteellisesti niin tarkednd. Kollektivismi on ryhmé&n edun aset-
tamista omien mieltymysten edelle. Kollektivistisessa yhteisossd sisdinen yrittdjad
ndhddan erikoistaidokkaana henkilond, jolle kykyjensd vuoksi kohdistuu koh-
dennettua autonomiaa. Héanelld on yhteisossa yhteison kunnioitus ja hinelld on
valta neuvotella yhteison puolesta sitd koskevista asioista. Ymparoivan kulttuu-
rin ja organisaation kulttuurit vaikuttavat sisdisen yrittdjyyden menestysedelly-
tyksiin.

Persoonallisuus selittdd Abrahamin tutkimuksen mukaan vain vidhén sisdi-
sestd yrittdjyydestd. Hinen havaintojensa mukaan kontingenssitekijat, kuten joh-
don tuki ja organisaatiotaso ovat keskeisemmassa roolissa sisdiseen yrittdjyyteen
liittyen. (Abraham 1997.) My6s Seshadri & Tripathy (2006) painottavat johdon
tukea sekd ilmapiirid sisdiselle yrittdjyydelle merkityksellisind. Heiddan mu-
kaansa yrityksen ylimmaén johdon tulisi oppia ja saada tietoa sisdisestd yrittdjyy-
destd ja sisdisistd yrittdjistd, jotta he voisivat johtaa niita.

Horisontaalisesti individualistisessa organisaatiossa on parhaat edellytyk-
set sisdiselle yrittdjyydelle, koska yksiloiden keskindinen kilpailu tekee heista
luovia ja tdlloin he voivat olla innovatiivisia organisaatiosta huolimatta paihit-
tddkseen muut samalla organisaatiotasolla olevat yksilot.

Organisaatiota kehitettdessa on tarked saada mitattavissa olevaa tietoa, jotta
voidaan ndhdéd ldhtotilanne ja edistyminen. Esimerkkind sisdisen yrittdjyyden
mittaamisesta voidaan kayttdd [Al-tyokalua (Intrapreneurial assessment ini-
tiative). Mittaamiseen tarvitaan pelkistettynd kolme rakennuspalikkaa: johdon
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tuki, organisaation rakenne ja resurssit. IAI-systeemid voidaan kdyttdd tunnista-
maan muutoskohteita siirryttdessd kohti sisdistd yrittdjyyttd. (Kuratko, Mon-
tagno & Hornsby 1990.) My6s Alpkan ym. (2010) ovat havainneet samat edelly-
tykset sisdiselle yrittdjyydelle lisdten kuitenkin tydajan erilaisen allokoinnin sekéa
sietokykya yritys-epdonnistuminen -menetelmaille.

Inhimillinen p&ddoma organisaatiokontekstissa tarkoittaa organisaation
tyontekijoiden tietojen ja taitojen summaa. Inhimillistd pddomaa voi kasvattaa
koulutuksella ja tyokokemuksella sekd organisaation tuella, jolloin voidaan saa-
vuttaa synergiaetuja. Toisen faktorin ollessa alhaisemmalla tasolla, toinen voi
kompensoida toista eli toimia tdydentdvana tekijand (Alpkan ym. 2010). Parhai-
ten johdetuissa firmoissa johtajien ja pddllikdiden henkinen pddoma on suurta ja
tamd ndkyy organisaation innovatiivisuudessa. Yritykseen sitoutunut henkinen
pddoma siten mahdollistaa avarakatseisuutensa kautta myos paremmat edelly-
tykset sisdiselle yrittdjyydelle. Yhtion strategian tulisi olla linjassa sen resurssien
kanssa. Erityisen tiarkedd inhimillisen pddoman erilaisuus on ylimmaésséa johdossa.
Sieltd tulee malli muille, mutta se toimii my6s suurimpana mahdollistajana orga-
nisaatiokulttuuria ajateltaessa.

2.2.1 Organisaatio ensin

Organisaatio ensin tarkoittaa ajatusmallia, jossa halutaan tutkia, miten organi-
saatio tai sithen liittyvit tekijdt voivat mahdollistaa sisdisen yrittdjyyden syntya
rakenteellisin tai strategisin toimin. Haarukoin aineistostani tutkimukset, joissa
sisdistd yrittdjyyttd oli tutkittu organisaatioldhtoisesti. Organisaatio ensin ei teke-
madstdni ihminen-organisaatio -dikotomiasta huolimatta ole ihmisvastainen. Ta-
voitteena on luoda sisdisen yrittdjyyden prosessille hyvit reunaehdot ja asiaa voi
tarkastella kahdesta eri ndkokulmasta samaan lopputulokseen padtyen. Organi-
saatioldhttinen tapa luoda innovatiivisuutta saattaa joissain tapauksissa olla jopa
parempi tapa, koska siihen implisiittisesti sisdltyy ohjaus, jota osa ihmisistéd tar-
vitsee.

Luschinger & Bagby (1987) ovat madadrittaneet sisdiselle yrittdjyydelle or-
ganisatorisia ehtotekijoitd. Ensinndkin johtamisen periaatteiden tulee olla keven-
netyt. Ndihin voidaan lukea tyontekijan oman harkintavallan hyviaksyminen
(Ahmad ym. 2012) sekd symmetrinen kommunikaatio, keskittdiméton valta ja
tyontekijan valtuuttaminen (Park, Kim & Krishna 2014).

Toiseksi Luschingerin & Bagbyn (1987) ehtotekijoihin kuuluu yrittdjamai-
nen toimintatapa, eli organisaation tulee pyrkia vilttimédan byrokratian aiheut-
tamia rajoituksia ja kannustaa innovatiiviseen ilmapiiriin. Samaan lopputule-
maan ovat padatyneet Alipour ym. (2011). Heidédn ndkemyksensd mukaan johto-
henkililld on suuri rooli avoimen ilmapiirin luomisessa ja siten he voivat vai-
kuttaa kulttuuriin ja syntyviin kéytéanteisiin.

Kolmanneksi Luschinger & Bagby (1987) ndkevit merkityksellisend tyonte-
kijoiden sisdiseen yrittdjyyteen ja innovatiivisuuteen rohkaisemisen. Ahmad ym.
(2012) mukaan parhaita tapoja tdhan ovat johdon tuki, tyontekijoiden palkitse-
minen, sekd ajan kdyton mahdollisuudet tai Ping ym. (2010) huomioimat aloite-
palkkiot.
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Nielsen ym. (1985) tuovat esiin, ettd sisdinen integraatio suuryrityksen mit-
takaavassa on erityisen hankala hallinnoida. T4lloin ratkaisuna on usein divisi-
oonajako, mutta se luo haasteita yhteistyolle. Muunlaisista organisaatiomalleista
matriisiorganisaatio lisdisi yhteistyotd sekd resurssipooleja, ja strateginen suun-
nittelu parantaisi koordinointia. Ndiden tavallisten organisaatiomallien ongelma
on kuitenkin jyrkkarajaisuus ja ylhdéltd alas johtava organisaatiomalli. Strategi-

Ping ym. (2010) mainitsevat organisaation johtamista ajatellen sisdista yrit-
tajyytta tukeviksi toimenpiteiksi yrittdjyyttd tukevat erilliset yksikot. Sellaisilla
voi olla erilainen vapaus ja rahoitus, jotta he voivat rauhassa kokeilla ajatuksiaan
kaytannossa.

Alussa esitellyn Antoncicin & Hisrichin (2003) ajatusten mukaan sisdisessd
yrittdjyydessd on kyse marginaalissa ja rajapinnoilla tapahtuvasta toiminnasta.
Hyviand esimerkkind sisdistd yrittdjyyttd tukevasta mallista Nielsen ym. (1985)
esittelevit Texas Instrumentsin OST-systeemin. Esimerkin tapauksessa hankin-
tatoimi on yrityksenlaajuinen, mutta silti yksikot voivat hankkia tarvitsemansa
my0s yrityksen ulkopuolelta. Tamad johtaa terveelliseen asetelmaan, jossa on mo-
nia mahdollisuuksia toimia parhaan nikemyksen mukaan. My6s hankintaosas-
ton tulee olla parhaansa mukaan hyvissd asemassa sisdisid hankintoja ajatellen
ja osoittaa parjadmisensd avoimessa kilpailussa muiden osastojen lailla.

Moriano ym. (2014) tutkivat johtajien johtamistyylien vaikutusta sisdiselle
yrittdjyydelle. Ping ym. (2010) ovat havainneet, ettd henkilostojohtamisella ja si-
sdiselld yrittdjyydelld on vahva korrelaatio. Morianon ym. (ma.) mukaan trans-
formationaalinen johtamistyyli tukee sisdistd yrittdjyyttd, kun taas transaktionaa-
linen tyyli vaikuttaa negatiivisesti sisdiseen yrittdjyyteen. Transformationaali-
seen johtajuuteen liitetddn proaktiivisuuden sekd itsestd kumpuavan innovatii-
visuuden kisitteet. Namad ilmiot ovat keskeisid my0s sisdisessd yrittdjyydessa.
Transformationaaliset johtajat onnistuvat kytkemddn tyontekijoiden henkilokoh-
taiset tavoitteet yrityksen toimintaan ja siten saamaan tyontekijat tyoskentele-
mdan paremmin organisaatiota hyodyttdvin tavoin. Transformationaalinen joh-
tajuus lisdd henkilon identifioitumista organisaatioon, miké taas lisdd halua vai-
kuttaa. Sitoutuminen organisaatioon vaikuttaa positiivisesti sisdisen yrittdjyyden
kehittymiseen. Yhdessd jaettu missio lisdd innostavaa motivaatiota, mentorointi
tai valmennus yksilokohtaista huomiointia, erilaiseen ajatteluun kannustaminen
stimuloi alyllisesti, ja luottamuksen saavuttaminen parantaa ihannoivaa vaiku-
tusta.

Vastaavasti Moriano ym. (2014) maarittavét transaktionaalisen johtajuuden
tyyliksi, jossa muodostetaan rakenteita ja rooleja, joiden avulla tyontekijat voivat
saavuttaa tavoitteensa. Siind tehokkuus syntyy tilannekohtaisesta palkitsemi-
sesta ja vastaavasti virheiden etsimisestd ja valttdmisestd. Esimiehen valvova
rooli on suuri ja se kaventaa tyontekijan valtuutuksen tunnetta. Transaktionaali-
sen johtajuuden tavoitteena on sdilyttdd nykyiset asemat mieluummin kuin ak-
tiivisesti etsid uutta. Transaktionaalinen johtajuus vaikuttaa negatiivisesti sekéa
sisdisen yrittdjyyden syntyyn ettd organisaation identifioitumiseen.
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Organisaation tulee olla osatekijoiltddn ja rakenteiltaan joustava, jotta sisdi-
nen yrittdjyys voisi kukoistaa. Organisaation tulee osata tulkita muuttuvaa toi-
mintaympaéristod ja havaita heikkojakin signaaleita ndhddkseen organisaatiolle
suosiollisia kehittymissuuntia. Organisaation kehitys tulee jatkuvasta reflekti-
osta ulkoisen ympadriston sekd myos itsereflektion kautta. On tidrkedd, ettd orga-
nisaation jdsenet ovat koko ajan valppaita aistimaan kehityssuuntia ja -kohteita
niin yrityksen rakenteissa kuin myos omassa ajattelutavassaan. Organisaation
muodolla sekd johtamistyyleilld on selkedd vaikutusta sisdisen yrittdjyyden syn-
nylle. Ndamé vaikutukset huomioiden siihen voidaan siis vaikuttaa strategisilla
padtoksilld sekd henkilovalinnoilla. Sisdisen yrittdjyyden strateginen johtaminen
tarkoittaa yrityksen visiota ja tyontekijoiden sitouttamista siihen. Silloin henki-
lostopolitiikasta tulee yksi strategisen johtamisen viline, ja silloin yrityksen hen-
kilosto on yksi sen kilpailutekij.

Kun henkilostopolitiikka otetaan mukaan strategiseen p&adtoksentekoon,
sitd voidaan johtaa, suunnitella ja ennustaa paremmin. Tdhdn vaikuttaa myos se,
ettd sisdinen yrittdjyys on opittavissa oleva asia. Sisdisten yrittdjien johtaminen
tassd kontekstissa on erityisesti heiddn luonnollisten taipumustensa tukemista.
Tamd voi tapahtua kulttuuriin vaikuttamalla, luomalla heille erddnlaista va-
pautta organisaatiossa ja myos henkilostopolitiikalla. Henkiloston johtaminen si-
sdisen yrittdjyyden ndkokulmasta tarkoittaa sisdisten yrittdjien etsintdd organi-
saation sisdltd ja heiddn innovatiivisuutensa ja riskinottohalunsa tukemista sita
mahdollistavilla kannustimilla. Ping ym. (2010) huomauttavat, etta sisdisen yrit-
tdjyyden esteiden tutkimus olisi yksi tulevaisuudessa huomiota vaativa aspekti.

2.2.2 Thminen ensin

Ihminen ensin tarkoittaa ajattelussani sitd, ettd osa tutkimuksista on keskittynyt
sithen, mitd organisaatio voi tehdé sisdiselle yrittdjyydelle ja osa siihen, kuinka
ihmiset voisivat vapauttaa sisdisen yrittdjansa ja yritys saisi siitd erddnlaista su-
perkompensaatiota. Ihmisistd tulisi siis tietojensa ja taitojensa myotd osiensa
summaa suurempi voimavara yritykselle.

Ihmisiin liitettdvid sisdisen yrittdjyyden ilmenemismuotoja ovat normaa-
lista yrittdjyydestd pohjautuvat intohimo, halukkuus kilpailla, ongelmanratkai-
sukyky, innovatiivisuus ja luovuus. Alkuvaiheen sisdisen yrittdjyyden tutkimus
on keskittynyt juuri ndihin piirteisiin, mutta sittemmin tutkimuksen painopisteet
ovat siirtyneet kattamaan laajemman piirin. Seuraava vaihe oli, ettd havaittiin si-
sdinen yrittdjyyden ilmenevan eri muodoissa ja kayttaytyvin eri lailla erilaisissa
organisaatioissa. Monitaitoisuus on siis vahva tekija yrityksen kilpailukyvyssa ja
sisdisen yrittdjyyden edistdjana (Ping ym. 2010.)

Sisdinen yrittdjyys vaatii toteutuakseen sopivan ilmaston ja kulttuurin, joi-
den on oltava yrityksessd. Raha, valta ja status tukevat turvallista ja konservatii-
vista kdytostd. Tavallisesti yrityksien palkitsemismenetelmétkin kannustavat
kuuliaisuutta ja annettujen tehtdvien ja sddntdjen noudattamista, jolloin ne eivét
hyodytd sisdistd yrittdjad. Intracapital, eli sisdiset resurssit, voi toimia kannusti-
mena sisdisille yrittdjille, mutta yrityksissd on harvoin téllaista tarjolla. Intracapi-
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tal on yrityksen kehittamiseen korvamerkittya rahaa, jonka kaytolle ei ole taka-
rajaa. Ennemminkin intracapitalin kaltaiset palkitsemisjdrjestelmat tulevat esiin
jo valmiiksi yrittdjamadisissd organisaatioissa, joissa halutaan taata sisdisille yrit-
tdjille menestymisen edellytyksid. Voisi siis ajatella, ettd sisdisen yrittdjan on tr-
kedd saada tietdd, ettd heille on tarjolla resursseja kehittdd yrityksen toimintaa
omien ajatustensa pohjalta. (Duncan, Ginter, Rucks & Jacobs 1988.)

Usein organisaation kehittdmisen resursseina ndhdaan tyovilineet tai raha,
mutta yhtd lailla tirked merkitys on ei-taloudellisilla resursseilla. Tarkeimpana
resurssina sisdiselle yrittdgjyydelle Stull & Aram (2010) ndkevéat luottamuksen.
Heiddn mukaansa henkildiden vilinen luottamus korreloi riskinottohalun, aloit-
teellisuuden ja omien tehtdvien ulkopuolisten tehtdvien tekemisen kanssa. He
madrittavat luottamuksen olevan itsensd asettamista haavoittuvaan tilaan luot-
taessaan toisen ottaman riskin tuottavan tulosta. Luottamus voi olla vertikaalista
tai horisontaalista. Vertikaalisessa luottamuksessa luottamus syntyy molempiin
suuntiin tekojen ja johdonmukaisuuden kautta. Ylemmaltd tasolta tuleva luotta-
mus on avaintekijd lisdidmadssa yksilon riskinottohalua, innovatiivisuutta ja oma-
aloitteisuutta. Tapoja tuoda sitd ilmi ovat valtuuttaminen sekd tyontekijan tuke-
minen. Vastaavasti ylhdaltd tullutta luottamusta on helppo jakaa horisontaali-
sesti pdivittdisessd vuorovaikutuksessa.

Tutkimukseni yksi ldhtokohta on se, ettd sisdinen yrittdjyys on kokonaisval-
tainen ilmio, joka vaikuttaa organisaatiossa ylhdaltd alas, mutta myos alhaalta
ylos. Yksilot siis tekevét sisdisen yrittdjyyden kulttuurin. Téllaiseen alhaalta ylos-
pdin suuntautuvaan vaikutukseen ovat perehtyneet myos Rigtering & Weitzel
(2013). Heiddn mukaansa organisaation sisdisilld suhteilla voi olla innostava tai
lamaannuttava vaikutus sisdiselle yrittdjyydelle. Myos Parkin ym. (2014) tutki-
muksessa tyontekijat ndhd&ddn tarkeimpéand strategisena voimavarana, ja heidan
kyvykkyyksiensd ja voimaantumisena kautta yrityksen strategiasta voi tulla vah-
vempi.

Stull & Aram (2010), Rigtering & Weitzel (2013) sekd Park ym. (2014) néke-
vit tyontekijoiden vilisen luottamuksen keskeiseksi tekijdksi sisdisen yrittdjyy-
den mahdollistumiselle. Yksilon informaatioprosesseilla ja sisdiselld yrittdjyy-
delld on siis tutkimuksessa ajateltu olevan yhteys, ja ndiden yhteysvaikutus lisda
organisaation innovatiivisuutta. Symmetrisen kommunikaation asetelma on ver-
tikaalisessa suunnassa tarked tekija. Tdllainen asetelma luo turvallisen tunteen
yksilolle ja hdn voi vapautuneemmin keskustella havainnoistaan yrityksen si-
sdlld tai ulkopuolella. Téllaisten vuorovaikutusmekanismien kautta organisaatio
saa arvokasta tietoa, joita se voi hyodyntdd paatoksentekoprosesseissaan. Luot-
tamuksen ja turvallisuuden ilmapiiri on myo6s keskeinen luovuuden kannalta.

Luottamuksen ilmapiiri organisaatiossa mahdollistaa psykologisen omista-
juuden. Psykologinen omistajuus on yksi sisdisen yrittdjyyden piirre. Pierce (2001)
madrittdd psykologisen omistajuuden olevan ihmisen tunne omistavansa koh-
teen (materiaalisen tai immateriaalisen) ilman muodollista eli laillistaloudellista
omistusoikeutta. Ihminen tuntee omistamiseen liittyvid tunteita, madraamisoi-
keutta ja pddtantdvaltaa, tdssd tapauksessa vaikkapa tyotddn tai tyopaikkaansa
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kohtaan. Tunne omistamisesta luo henkisen yhteyden kohteeseen ja lisdd sitou-
tumista ja ponnistelua tavoitteen tdyttamiseksi. Psykologisen omistajuuden
tunne voi olla myos kollektiivista, jolloin yhteison jasenet ponnistelevat yhteisen
tavoitteen eteen (Jussila 2007). Psykologinen omistajuus yhdistettyna virheitd sal-
livaan ilmapiiriin sekd muihin resursseihin mahdollistaa Ardichvilin, Cardozon,
& Rayn (2003) mukaan yrittdjamdisen henkilon mahdollisuuksien havainnoinnin.

My6s kansalaisvelvollisuuden tunne yritystd kohtaan kuuluu luottamuk-
sen ja psykologisen omistajuuden lisdksi aineettomiin resursseihin. Kansalaisvel-
vollisuus yrityksessd on yksilon ohjaamatonta ja odottamatonta kaytostd yrityk-
sen aseman tai tilanteen parantamiseksi. (Pierce 2001; Pierce & Van Dyne 2004.)

Tyontekijoiden tyotyytyvdisyydelld on havaittu olevan yhteys sisdisen yrit-
tdjyyden kehitykselle sekd yrityksen kasvulle. Tyotyytyvdisyys tdssd konteks-
tissa on tyytyvdisyyttd tyohon sisédltden tydolot. Toiseksi se koostuu tyontekijoi-
den suhteesta tyonantajaan ja toisiin tyontekijoihin. Kolmanneksi se koostuu kor-
vauksista, eduista ja tydpaikan kulttuurista siséltden palkan ja arvostuksen, ylen-
nykset, koulutuksen, tydn pysyvyyden ja organisaatiokulttuurin. Tyotyytyvai-
syys voidaan myos ndhda osana inhimillistd pddomaa, koska tyotyytyvaisyys on
osa ihmistd kuten vaikkapa hdnen hiljainen tietonsa. (Auer Antoncic & Antoncic
2011.)

Béchard & Grégoire (2005) painottavat koulutuksen merkitystd yrittdjyytta
kehitettdessd. Erityisesti heidédn havaintonsa sosiaalis-kognitiivisten, psykologis-
kognitiivisten, hengellisten ja eettisten ndkokulmien mukaan ottamisesta yritta-
jyyden koulutuksessa ovat kannustavia. My6s Arenius & De Clercq (2005) ovat
todenneet, ettd korkeampi koulutus korreloi yrittdjyysmenestyksen seké yrittdja-
mdisten mahdollisuuksien tunnistamisen kanssa.

Pehmedmpien arvojen sisdllyttdiminen yrittdjyyden ja yrittdjamdisyyden
diskurssiin voisi aktivoida ihmisid toteuttamaan itseddn enemman. Yrittdjamai-
sen kadyttaytymisen ajatellaan usein olevan liiketoiminta- ja tuloshakuista, jolloin
luovat henkilot saattavat jattdad hyodylliset taitonsa piiloon. Ihmisen ndkokul-
masta sisdinen yrittdjyys tulee parhaiten esille luottamuksen ilmapiirissé, jossa
on varaa tehdd myos virheitd. Tallaisessa ymparistossd ihminen on luovimmil-
laan ja sellaisessa psykologisessa ymparistossd, jossa hdn voi toteuttaa itseddn.

Luottamus ja ilmapiiri ovat sikéli keskeisid sisdisen yrittdjyyden elementtejd,
ettd ne mahdollistavat sisdisen yrittdjyyden myos rakenteeltaan virallisenoloi-
sessa organisaatiossa. Tamdn edellytyksend on se, ettd tyontekijoiden suhde ver-
tikaalisiin ja horisontaalisiin tydtovereihin on luottava ja kommunikaatio toimi-
vaa.

2.3 Sisdinen yrittdjyys ja byrokratia

Sisdiselle yrittdjyydelle vastakkaisena tekijand kasittelen byrokratiaa. Byrokraat-
tisessa organisaatiossa yleinen ajattelutapa ei kannusta omatoimiseen ajatteluun
tai toimintaan, vaan toiminta on ohjattua ja sddnneltyd. Byrokraattinen organi-
saatio muodostuu helposti ja on yleinen, koska se helpottaa hallintaa ja siind on
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jokaiselle oma rooli. Byrokratialle on tunnusomaista jaykka rakenne sekd saanto-
jen noudattaminen, jotka aiheuttavat tyontekijoiden vieraantumista ja passivoi-
tumista. Kulttuuria kuvaa tiukkakytkentdisyys, jolle on ominaista strateginen
suunnittelu ja johtaminen, tuloksellisuus ja tehokkuus (Hokkd, Vdhdsantanen &
Saarinen 2011, 141). Kontrollin aiheuttama passivoituminen on ongelmallista,
koska se vahentdd yksildiden voimavarojen kayttod. Byrokraattisella organisaa-
tiolla on mahdollisuus olla dynaamisempi, mutta se vaatii rakenteiden tunnista-
mista sekd ajattelutavan muutosta. Byrokratia passivoi sekd ulkoistaa ajattelua,
mutta toisaalta tuottaa tasalaatuista tyoskentelyd niin hyvéassd kuin pahassa.

Byrokratia on hallintomalli, joka perustuu rakenteeseen, hierarkiaan ja
saantoihin. Byrokratian isdnd pidetdan yleisesti Max Weberid, joka piti byrokra-
tiaa organisaation ideaalityyppina kirjassaan The Theory of Social and Economic
Organization (Takala 2001). Takalan mukaan weberildisessd mallissa pyrittiin
maksimoimaan tehokkuus ja vastaavasti pitimddan kontrollin aiheuttama tyyty-
mittomyys mahdollisimman alhaisena. Toiminta byrokraattisessa organisaa-
tiossa pohjautuu normeihin ja ylempien organisaatiotasojen antamiin kaskyihin.
Néaiden ohjeiden mukaan toimittaessa organisaatio pyrkii parhaaseen mahdolli-
seen tehokkuuteen. Toisaalta uudenlaiset organisaatiorakenteet, prosessit ja
sdannot olivat erinomainen tapa pitdd tehtaisiin siirtynyt vaki ruodussa ja opet-
taa heille silloisen tydeldmdn vaatimuksia.

Byrokraattisuus on prosesseihin mukautumista, jolloin prosessit tulevat
pddamadrad tarkeammiksi. Prosessit ja rakenteet luovat byrokraattisia esteitd ja
tiloja. Heiskasen (2007, 245) mukaan tilat ovat tarkoituksella laadittuja toiminnan
sddtelijoitd, mutta niilld voi olla tarkoittamattomia seurauksia, eli ne saattavat tie-
dostamatta alkaa ohjailla toimintaa. Esimerkkeind téllaisista tiloista Heiskanen
mainitsee fyysiset, sosiaaliset ja mentaaliset tilat. Prosessien seuraaminen va-
pauttaa epdonnistumisen pelosta. Prosessit legitimoivat tyontekijyyden ja sa-
malla tyontekijamdisen mentaliteetin. Byrokratian katse on peruutuspeilissa. Le-
gitimiteetti perustuu menneisiin asioihin, ei tuleviin mahdollisiin onnistumisiin.
Télloin riskinotto prosessin ulkopuolisiin keinoihin pohjautuen ja siind ep&don-
nistuminen saatetaan ndhdd paheksuttavana ja siitd saatetaan tehda varoittava
esimerkki. Suomalaisessa kulttuurissa perinteinen herran ja epdonnistumisen
pelko vahvistaa byrokraattista toimintatapaa. Toisaalta esimerkiksi koululaitok-
sen yksi perustehtdva on kasvattaa kuuliaisia hallintoalamaisia, jolloin tottelevai-
suudesta on tullut kansallinen hyve.

Byrokratian ongelmana on saneltujen sddntojen ja tydohjeiden aiheuttama
vieraantuminen ja valinpitdaméattomyys, jolloin ihminen ei anna toiminnalle koko
panostaan. Palkinnot, rangaistukset ja muut ulkoiset motiivit méaarittavat orga-
nisaation jdsenen suhteen organisaatioon. (Takala 2001.) My6s Luschinger ja
Bagby (1987) arvostelevat perinteistd byrokraattista tai mekanistista organisaa-
tiomallia siitd, ettd se tuottaa epdystavillisen ympaériston, mihin syynd ovat jayk-
kyys, riskin vilttaminen ja rakenteellinen laiskuus.

Chisholm (1987) késittelee palkitsemismenetelmid byrokraattisessa yrityk-
sessd. Han ndkee, ettd ne eivdt kannusta yrittamistd, saati yrittamista ja erehdystd,
vaan vuosi vuodelta jatkuvaa puurtamista, jossa palkankorotukset seuraavat
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tyduran pituutta ollen lopulta liian korkeat lopullisiin tuloksiin ndhden. T&lloin
jopa minimaalisen riittdvd suoritus voi palkan osilla mitaten olla jopa arvok-
kaampaa kuin toisen kiitettdva tydtaso. Chisholmin mukaan palkitseminen pe-
rustuu siis odottamiseen ja pitkddn tyouraan, joka tietysti viittaa ohjeiden nou-
dattamiseen ja tyopaikan jatkuvuuteen. Palkan arvioitsijalle tulee silloin kadytan-
nossd pakolliseksi arvioida riittdimaton suoritus riittavéaksi, jottei joutuisi perus-
telemaan arviotaan riittimattomyydesta.

Byrokratian mallissa ei ole huomioitu ihmisen mieltd. Myoskadan ihmisten
muodostama sosiaalinen yhteiso ei saa sijaa mallissa. Organisaation jasenelle ei
siten synny sisdisen yrittdjyyden mahdollistamaa omistautumisen tai psykologi-
sen omistajuuden tunnetta. Tietoisuus sddnndistd ja rajoista johtaa ymmaérryk-
seen minimaalisesta suoritustasosta. Tieto minimaalisen suoritustason olemassa-
olosta saa tyontekijan madaltamaan suoritustasoaan tuota tasoa vastaavaksi. We-
berin ideaaliorganisaatiomallin suurimpana heikkoutena on rakennelman hau-
raus, joka johtuu kokonaisuuden rationaalisuudesta. Ihminen ei ole tdysin ratio-
naalinen toimija, jolloin mallissa kaikkea pitdisi pystyd kontrolloimaan. Kontrol-
lin tarve aiheuttaa organisaatioon itseensd padllekkiisid kerrostumia, silld orga-
nisaatiossa tulee olla tehtdvid, joiden ainoa tarkoitus on valvoa ja kontrolloida
toimijoita. Sddntojen ja ohjeiden seuraamisesta ja noudattamisesta saattaa tulla
myds byrokraattisessa organisaatiossa organisaation tavoitteita suurempi tavoite.
Mallin rakenteen vuoksi tyypillisid ominaisuuksia byrokraattiselle organisaa-
tiolle ovat virkamiehen patevyyden rajoittaminen tietylle toimialueelle ja hie-
rarkkisuuden periaate. (Takala 2001.)

Sisdisen yrittdjyyden vaatima yksil6llisyyden arvostus ei hevin toteudu by-
rokraattisessa organisaatiossa. Organisaation harmonia kdantyy keskinkertai-
suuden ylistykseksi. Chisholm (1987) esittelee NIH-organisaation (Not invented
here) késitteen, jolloin yrityksessd muututaan dlyllisyydeltdan homogeenisiksi,
mikd tarkoittaa muualta tulleiden ideoiden lahtokohtaista tuomitsemista. Tama
vaikeuttaa innovaatioiden syntyéd, koska uudet ajatukset ndhd&én ldhtokohtai-
sesti epdilyttavina.

Byrokraattisten organisaatioiden luonteenomainen tunnuspiirre on
Chisholmin (1987) mukaan tarkka budjetointi. Jos budjetti on tarkkaan mééritelty
ja sitd seurataan tarkasti, yrittdjamaisten ihmisten on vaikea toimia ja tarttua ti-
laisuuksiin, joita tulee vastaan. Budjetin seurannan tehtdva onkin tukea nykyista
valtarakennetta ja pitdd huoli, ettei odottamattomia asioita tapahtuisi. Sisdisen
virhearvion tapahduttua on oltava valmis kantamaan vastuu mahdollisten sank-
tioiden, jopa tyopaikan menettdimisen muodossa.

Byrokraattisissa organisaatioissa etsitdan tehokkaita ihmisid, jotka pystyvat
tekemddn toivottuja tehtdvid annetuilla resursseilla ja valttdimédan vastakkain-
asetteluja. Byrokratia perustuu mittaamiseen ja tuloksiin. Koska sisdinen yritta-
jyys on termi, joka ei itsessddn johda konkreettisiin tuloksiin, sitd on vaikea mi-
kilpailussa. On tdrkedd olla lisdksi joustava, ja tédtd usein ylenkatsotaan kvartaa-
litaloudessa eldvissé yrityksissa.
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Nykyaikainen yrittdjd tarvitsee usein korporaation resursseja. Ongelmia
esiintyy rekrytointivaiheessa. Alun perin Management and Macchiavelli -kir-
jassa (1967) esittelyt Yogin ja Komissaarin tyypit ovat analogioita erilaisista yri-
tyksissd vaikuttavista hahmoista. Yogilla on visio ja ndkemys, mutta hdnen on
haastavaa toteuttaa suunnitelmia ja pysyd aikataulussa. Komissaareilla on tdh-
tdimid, suunnitelmia ja he lyhyelld tdhtdimelld toteuttavat asioita menestyksek-
kadsti. Sisdinen yrittdjd on siis yhdistelmé yogia ja komissaaria. Harva komissaari
on valmis palkkaamaan yogia, koska byrokraattisissa yrityksissd halutaan valt-
tad yllatyksid. Sisdisten yrittdjien toimien myotd ylldtykset saattavat olla sekd po-
sitiivisia ettd negatiivisia. (Duncan ym. 1988.)

Usein my6s ylennystilanteissa lyhyelld janteelld tehokkaat komissaarit erot-
tuvat edukseen (Duncan ym. 1988). Yhteiskunnan muuttuessa teollisesta sosiaa-
liseksi, keskeiseksi resurssiksi tulee ihmiset. Luovuuden on siis oltava myos
tyontekijoiden keskuudessa, ei vain suunnittelupdyddn dérelld. Sisdinen yrittdja
jdrjen ja innovatiivisuuden yhdistédjdnd olisi monissa organisaatioissa toivottu
yksilo, mutta he ldhtokohtaisesti eivat sovellu nykymuotoisten organisaatioiden
sapluunaan.

Sisdiselle yrittdjyydelle on tarve monimuotoisissa organisaatioissa ja nope-
asti muuttuvassa toimintaympaéristossa. Selked tie tdhdn on maarittdd organisaa-
tiossa tapa toimia luovasti ja se toteutuu sisdisen yrittdjyyden menetelmin. Sisdi-
nen yrittdjyys voidaan ndhda strategisena tyokaluna ja sitd voidaan johtaa. Pul-
mia yrityksessd saattavat aiheuttaa esimerkiksi yrityksen rakenne tai organisaa-
tiokulttuuri, mutta ndima ongelmat ratkaisemalla yritykselle voi syntya kilpai-
luetu. Kyse on edistyvistd seka yrittdjamdisestd toiminnasta, joka voi luoda poh-
jaa koko yrityksen sisdisen yrittdjyyden toimintatavalle. Tédllainen ilmid voi selit-
tdad myos sen, miksi jotkut byrokraattiset yritykset menestyvat ndenndisestd jayk-
kyydestdan huolimatta. Yrityksen kompleksisuutta voidaan siten havaita ja joh-
taa my0s perinteisemmin menetelmin. Toisaalta asian kdantopuoli on, ettd byro-
kraattisessa organisaatiossa luovuus ja innovatiivisuus eivat pddse kukoista-
maan ja sisdiset yrittdjdat saattavat haluta jdttdd organisaation. (Baruah & Ward
2015.)

Monille byrokraattisille yrityksille on helpottavaa huomata, ettd luovuuden
kaltaista abstraktia késitettd voidaan ohjata systemaattisin menetelmin. Myos ih-
misten arvot ja tavat ovat muuttuneet viimeisen kolmenkymmenen vuoden ai-
kana. Aika on nykydan paljon otollisempi erilaisille tavoille toimia, varsinkin kun
on kyse innovatiivisuuden kehittdmisestd. Monet asiat ovat nykyéaéan sallitumpia
ja hyvaksytympid yrityskulttuureissa kuin aikaisemmin. Sisdiselld yrittdjyydelld
on paljon annettavaa byrokraattiselle yritykselle, koska sisdinen yrittdjyys voi
laajentaa perspektiivid. Byrokratian tapa katsoa menneisyyteen ja keskittyminen
ydinasioihin erityisesti kontrollin kautta on tehoton tapa toimia 2010-luvun yri-
tysmaailmassa.
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3 LUOVUUS AUTONOMIAN TAUSTALLA

Téssd tutkimuksessa luovuuden ndhd&dédn tyokierron kontekstissa synnyttavan
uusia tapoja ndhdé asioita. Monipuoliset kokemukset auttavat tyontekijoitd rat-
kaisemaan ongelmia luovalla tavalla.

Tutkimuksessani puhutaan innovatiivisuudesta, mutta péddasiallinen tutki-
muskohde on luovuus. Innovatiivisuus on monissa tutkimuksissa keskeistd,
koska innovaatiot ndhddan suurina edistysaskeleina, jotka parantavat yrityksen
suorituskykyd ja asemaa. Tutkimukseni koskee kuitenkin pdivittdistd luovuutta,
jonka mahdollinen seuraus on innovatiivisuus. Innovatiivisuuteen sisdltyy im-
plisiittisesti luovuus, joten innovatiivisuus-termin kaytto tutkimukseni eri yh-
teyksissd on perusteltua.

Luovuus on helposti ymmarrettdavissd arkikielelld, mutta sen sanallinen
madrittely on hankalaa. Monesti sitd on helpointa kuvailla sen ilmenemismuo-
dossa konkreettisin esimerkein.

Perinteistd, romanttista luovuutta on luova nerous, jossa luovuus syntyy
syvistd alitajuisista prosesseista ja sithen kuuluu mielikuvitusta, joka on ankku-
roitu intohimoon, jota ei voi ohjata eikd yksilé pysty vaikuttamaan siihen. Luo-
vuuteen suunnitelmallisesti suuntautuva suuntaus nédkee sen sosiaalisen paa-
oman muodossa, tilannekohtaisena oppimisena ja vuorovaikutuksessa synty-
vdnd ilmiond. Se syntyy sosiaalisessa ja verkostoituneessa ymparistossd. Ensim-
madinen on yksilollinen ja irrationaalinen, toinen on yhteiséllinen ja suhteellinen.
(Peters 2009.)

Luovuudelle on kaksi vaatimusta, omaleimaisuus ja tehokkuus. Luovan
idean tdytyy olla tehokas, koska pelkadstdan omaperdinen idea voi olla mité vain.
(Runco & Jaeger 2012.) Esimerkiksi itse soittimella satunnaisesti ndppdilty sa-
velmad voi olla omaperdinen, mutta koska se ei ole hyvaa musiikkia, se ei ole te-
hokas eikd kukaan ole kiinnostunut siitd. Idealla ei ole silloin mitddn esteettista
arvoa.

Luovuuteen liittyy erilaisia ajattelumalleja. Guilfordin (1973) mukaan kon-
vergentti ajattelu viittaa sellaiseen ajatteluun, mihin vaikkapa koulussa opitaan.
T&lloin on selked kysymys ja sithen on tavallisesti yksi vastaus. Vastaavasti di-
vergentti ajattelu on kyselevad ja etsivdd ajattelua, joka johtaa mahdollisesti eri-
laisiin tai ylldttdviin johtop&dadtoksiin. Divergenttiin ajatteluprosessiin kuuluu
prosessinomaisuus. Luova prosessi alkaa valmistautumisella, johon kuuluu tie-
tojen ja taitojen hankinta. Tilanteen kohdatessa seuraa keskittynyt panostus,
mutta my06s vetdytyminen ongelman parista. Vetdytyminen mahdollistaa néke-
myksen muodostamisen, jota tarvitaan tilanteen todentamista, kuvausta ja arvi-
ointia varten.

Guilford (1973) on my®os listannut luovan aikuisen piirteita:

1) Joustavuus
2) Sujuvuus
3) Yksityiskohtaisuus
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4) Epdselvyyden sietokyky
5) Omaleimaisuus
6) Kiinnostuksenkohteiden laajuus

R

Uteliaisuus
Itsendisyys

\O

)
)
)
) Kyky ymmartdd vivahteita
)
)
0

10) Reflektiokyky

11) Toimintakyky

12) Keskittyminen ja periksiantamattomuus

13) Sitoutuminen

14) Kokonaisen persoonallisuuden esiintuominen
)

15) Huumorintaju

Luovuudessa on siis kyse perinteisten mallien, tapojen ja itsestddnselvyyksien
rikkomisesta sekd kyvystd kehitelld useita ratkaisuja ongelmiin. Ongelma pitda
pilkkoa pienempiin osatekijoihin, ndhdd myds sdvyeroja sekd tarkastella ilmiota
objektiivisesti my0s vastakkaisista ndkokulmista. Tédllainen ajattelu vaatii diver-
genttid otetta sekd laajaa kiinnostusta ja uteliaisuutta myos ndenndisesti merki-
tyksettomid asioita kohtaan. Luova ihminen on usein itsendinen ja aikaansaava
ja kestdavd, mutta hdnelld on myos valmius ottaa muiden ndkdkohdat huomioon
ja tarvittaessa muuttaa kantaansa. Luovuus on persoonallista ilmaisua ja koko-
naisvaltaista oman itsensd esiintuomista. (Guilford 1973.)

Luovuus on siten uusien, kdyttokelpoisten ideoiden keksimistd. Luovuu-
teen liittyy syviilliset ajatusprosessit ja se vaatii ihmiseltd myds metakognitiivis-
ten taitojen hallintaa ja hyddyntamistd. Luovuus ihmisen eldméssa ei liity pelkas-
tdan taiteisiin tai esteettisiin asioihin, vaan on kokonaisvaltainen itsensi toteut-
tamisen muoto ja voi ilmetd kaikissa ihmisen toimintaympaéristoissa.

3.1 Luovuus tydeldmaissa

Yritysten kehitys ja menestyminen perustuvat pitkélti innovaatioihin. Innovaa-
tiot tuovat kilpailuetua ja mahdollistavat yritystoiminnan jatkumisen. Innovaa-
tiot voivat liittyd mihin tahansa yritystoiminnan osa-alueeseen, kunhan ne ovat
jokseenkin ainutlaatuisia, vaikeasti kopioitavia tai antavat yritykselle etumatkan
kilpailussa. Innovaatiot seuraavat luovuudesta ja luovat keksinnot kumpuavat
yhteison jasenten havainnoista, ettd joku asia voitaisiin tehdd paremmin tai uu-
della tavalla. Luovuuden organisointi on oksymoroni. Yhtdéltd halutaan, ettd yh-
teison jdsenet ovat uteliaita ja kekseliditad yrityksen hyvéksi, toisaalta struktuuri
mahdollistaa henkiloston helpon kisittelyn yhtend kokonaisuutena.

Luovuus tydeldmaéssd on ideoita, vasta organisaatio- tai yksilotasolle tultu-
aan ne muuttuvat innovaatioiksi. (Shalley, Zhou & Oldham 2004.) Vastaava na-
kemys on, ettd organisaation innovatiivisuus on luovien ideoiden menestykse-



33

kastd implementointia (Amabile 1988; Amabile & Fisher 2000). Néaistd madritel-
mistd seuraa, ettd organisaatio voi olla luova olematta innovatiivinen, sekd toi-
saalta innovatiivisuuden vaade edeltdvélle luovuudelle.

Amabilen & Fisherin (2000) mukaan luovuus organisaation sisdlld on uusia,
soveltuvia ideoita. Ne voivat liittyd mihin tahansa organisaatiossa tapahtuvaan
toimintaan, eikd siten varsinaisesti luoviin funktioihin. My®os Florida (2005) né-
kee luovuuden ihmisiin liittyvand piirteend ja se voi siten ilmetd kaikissa yksi-
16isséd eri tavoin. Tutkimukseni ajatus luovuuden osalta on hyvin samanlainen.
Luovuus on pienid asioita, joita tapahtuu pdivittdin. Jokainen yrityksen tyonte-
kija voi olla luova tyossddn ja kanssakdymisen kautta organisaatiossa syntyy ke-
hittamiskelpoisia ajatuksia. Mumfordin & Simontonin (1997) mukaan luova ih-
minen jalostaa ja kehittelee ideoitaan, mutta myos osallistaa muita ihmisid niihin
liittyen.

Tydorganisaatioon liitetty luovuus on Steinin (1953) mukaan uudenlainen
tapa toimia, joka jad kdytannoksi organisaatioon. Sen tulee myos lisdta hyotya tai
tyytyvdisyyttd suurelle ryhmaille jollain aikavdlilld. My6s Oldham & Cummings
(1996) painottavat uutuusarvoa, omaperdisyyttd sekd idean hyddyllisyyttd orga-
nisaatiolle. Runco & Jaeger (2012) liittdavat taloustieteissda luovuuden perusku-
vaukseen tehokkuuden lisdksi arvon kdsitteen. Heiddn ajatuksensa on, ettd te-
hokkuus tekee idealle arvon. Mumford & Simonton (1997) toteavat luovuuden
olevan keskeisessd roolissa yrityksen kasvussa ja sopeutumisessa.

Arvo tehokkuuden mittarina on hyvin monisyinen, koska silloin monet
kauniit, mutta ehkd hyodyttomat, ideat jdisivat kehittaméatta. On my6s mahdol-
lista, ettd ndenndisesti hyodyton ajatus muuttuu reunaehtojen muuttuessa hyo-
dylliseksi. Siitd syystd luovuutta ei pitdisi tarkastella liikaa arvondkokulman
kautta. Luovilla ideoilla voi my®os olla kerrannaisvaikutuksia toisessa konteks-
tissa tai ajatus saattaa johtaa toiseen keksintoon.

Yhteiskunnassa ajatellaan olevan luova luokka, joka vastaa suuresta osasta
innovaatioita. Heilld on siihen kéytettdvissd olevat resurssit ja kyvyt. Luovaan
luokkaan ndhdédan kuuluvan tiedemiehet, insin6orit, arkkitehdit, suunnittelijat,
opettajat, artistit, muusikot seké viihdetaiteilijat. Esimerkiksi Suomessa luovaan
luokkaan kuuluu 41% tyévoimasta. (Florida 2005.)

Luovuus ilmenee yksilossd, mutta tyokontekstissa se vaatii sopivan ympa-
riston ja olosuhteet (Amabile 1988; Mumford & Simonton 1997). Luovuuden il-
meneminen saattaa tapahtua myos organisaatiosta huolimatta. T&ll6in on ky-
seessd luova ympdristd tehtdvaan liittyen. Shalley, Gilson, & Blum (2000) ovat
todenneet, ettd tyohon liittyvit piirteet vaikuttavat enemman yksilon objektiivi-
seen ja koettuun tyohon liittyvdan luovuuteen kuin organisaation piirteet. Mikali
tyOympdristo tdydentdd tyossd vaadittavaa luovuuden tasoa, tyotyytyvdisyys
paranee ja intentiot vaihtaa tyopaikkaa vahenevit. Tarkedd on, ettei organisaa-
tiota kehitettdessd kiinnitetd huomiota pelkdstdan organisaatiotason suuntavii-
voihin, vaan my0s yksittdisten tyotehtdvien tyoymparistoihin. Erityisesti aikai-
semmassa innovaatioajattelussa tyontekijoilld on ndhty olevan enemmaénkin
funktionaalinen arvo, jolloin asetelmasta ei saada parasta antia irti (Park ym.
2014).



34

Alpkan ym. (2010) mukaan organisaation rakenteen ja inhimillisen paa-
oman yhdistamalld ei saavuteta korkeampia tuloksia innovatiivisuudessa. Tar-
kedd on silti huomata, ettd vaikka yrityksessd oleva henkinen pddoma olisi alhai-
sella tasolla, organisaation hyvilld rakenteella voidaan kompensoida asiaa suh-
teellisesti enemman. Tdrkein ja ensimmdinen askel haluttaessa lisédtd innovatiivi-
suutta on tuki ja ymmarrys virheille, eli toleranssi tai sietokyky. Yksinjagamisen
ja epdonnistumisen pelko on suurin syy, miksi innovaatioita ei edes yritetd tehda.

Tyontekijan ldhiympéariston ihmisilldi on vaikutus yksilon luovuudelle
(Zhou 2003). Kun ympadrilld on luovia tyontekijoitd, esimies puuttuu vahemman
yksittdisen tyontekijan tekemisiin ja timd antaa lisdtilaa luovuudelle. Vapauden
tunne on tdrked, jotta luovuus voi tulla esiin, ja tyontekijd voi toimia autonomi-
sesti tavoitteiden eteen. (Amabile 1988; Zhou 2003.) Luovuus ja vapaus ovat itse-
ddn ruokkiva kehd. Shalley & Perry-Smith (2001) ovat myos havainneet 1dhiym-
périston ja lahiesimiehen merkityksen luovuudelle. Heiddn mukaansa luovuus
ja sisdinen motivaatio olivat suurempaa tapauksissa, joissa odotettu palaute oli
informatiivista kontrolloivaan palautteeseen verrattuna. Myos luova esimerkki
nékyi kohdehenkiltissd suurempana luovuutena kuin tavanomainen esimerkki.
Informatiivinen palaute viittaa suorituskyvyn kehittamiseen, kun kontrolloiva
palaute liittyy suhteeseen annettujen tavoitteiden tayttymiseen.

Luovuuden sisdisen motivaation periaatteen mukaan ihmiset ovat luovim-
millaan, kun heitd motivoi ensisijaisesti tydstd saatava kiinnostus, tyydytys ja
haaste enemman kuin ulkoa tuleva paine (Amabile 1990). My6s Oldham & Cum-
mings (1996) sekd Amabile (1988) tuovat esiin luovan henkilon tarpeen tehda riit-
tavan monimutkaisia tehtdvid. Tyo ei saa olla kuitenkaan lannistavan vaikeaa,
vaan sellaista, jossa joutuu tyoskentelemadn vélilld kapasiteetin dédrirajoilla ja op-
pimaan uutta. Luovuuden sisdiseen motivaatioon liittyy tyontekijan luovan mi-
nédpystyvyyden tunne. Tierneyn & Farmerin (2002) mukaan henkil66n itseensa
liitettdvad luovuuden mindpystyvyyden tunne myds ennusti luovaa suoritusky-
kyd paremmin kuin osaamisen tunne omaa tyotd koskien. Luovuuteen liittyva
mindpystyvyys on kapeampi késite kuin yleinen mindpystyvyys. Monipuoliset
tyotehtdvit, sekd joustavuuden ja kokeilujen odottaminen tyontekijoiltd ovat esi-
miehen tapoja kannustaa luovaa mindpystyvyytta. Tuotannollisessa tyossd kou-
lutus vaikutti positiivisesti ja tyouran kesto negatiivisesti mindpystyvyyden tun-
teeseen, toimihenkil6illd kummallakaan tekijdlld ei havaittu olevan vaikutusta.
Tuotannollisen tyon tekijoilld koulutus lisési heiddn kognitiivisia taitojaan ja si-
ten heiddn ymmarrystdan, mikd taas vahvistaa luovuuden tunnetta tyossa. Pit-
kdkestoinen yksinkertainen tyo vahentdd tuotannollisen tyon tekijoiden tunnetta
omasta luovuudestaan.

Organisaatiossa ovat merkityksellisid yksittdiset ihmiset, jotka perehdytys-
tai tavanomaisissa tyotilanteissa ndyttavat luovalla tavalla mallia muille tyonte-
kijoille. Perehdytystilanteet ovat ensimmdinen totuuden hetki, jossa uusi tyonte-
kija saa vaikutelman organisaation toimintatavoista. Shalley ym. (2004) huo-
mauttavat kuitenkin, etti luovuus saattaa olla hiiritsevdd viahentien omaa tai
muiden keskittymista tavallisiin tyohon kuuluviin tehtéviin.
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Zhou (2003) on tutkinut esimiehen antaman palautteen vaikutusta luovuu-
teen. Hianen mukaansa esimiehen kehittdva palaute voi lisdtd luovuutta, mutta
se koskee ldhtokohtaisesti vihemman luovia tyontekijoitd. Positiivisen palaut-
teen voimaa selittdd Zhangin & Bartolin (2010) havainto voimaannuttavan johta-
mistyylin ja tyontekijan luovuuden yhteydestd. Voimaannuttava johtamistyyli
siirtdd tyontekijan omaa tyontekoa koskevaa valtaa tyontekijille, jolloin tyonte-
kijan sisdiset motivaatiot paranevat ja hdn voi luovemmin kayttdd resursseja
tydssddn. Voimaannuttavan johtajuuden ja luovuuden viliset mekanismit liitty-
vit psykologiseen voimaantumiseen, luovan sitoutumisen prosesseihin seka si-
sdisiin motivaatioihin.

Ulkoiset vaikuttimet vahentdvit sisdistd motivaatiota ja siten luovuutta.
Tdllaisia vaikuttimia ovat ulkoinen arviointi, valvonta, kilpailu tydtovereiden
kesken sekd rajoitetut tyomenetelmat. Toisaalta ulkoisen kilpailun luoma positii-
vinen Kkiire ja halu saavuttaa jotain ovat luovuudelle merkityksellisid. Sisdinen
motivaatio syventdd kognitiivista sitoutumista ja siten lisdd luovuutta. Rahapalk-
kiot ja tiukat aikarajat motivoivat ihmisid kdyttimaan helpointa reittid ja se va-
hentdd luovuutta. Sisdistd motivaatiota ei ehdi syntyd, koska ongelmanratkai-
sulle on asetettu ulkopuoliset rajat. Joskus ulkoiset palkkiot voivat kuitenkin li-
sdtd sisdistd motivaatiota. Luovien ideoiden jdlkeiset palkkiot ja muut tunnus-
tukset ovat hyodyllisid. Ne ovat siis enemman arvostusta osoittavia tunnustuksia
kuin suoranaisia itse tekoon liittyvid palkintoja. (Amabile & Fisher 2000.)

Ihmisen perustarve, itsensd toteuttamisen tarve (Maslow 1943), selittdd suu-
resti myos yksilon luovuutta. Vaikka perustarpeet, kuten fysiologiset-, turvalli-
suuden-, rakkauden- ja arvostuksen tarpeet olisivat tyydytettyjd, ihmiset silti
tuntevat tyytymattomyyttd tai levottomuutta, mikéli eivét saa toteuttaa itsensa
toteuttamisen tarvetta. Kyse on oman potentiaalin kdyttamisestd. Ihmisen tar-
peesta tulla enemmaén ja enemman omaksi itsekseen. Perustarpeiden ollessa tdy-
tettyjd, ihmiset voivat vapautuneesti toteuttaa itsedan.

Koulutuksen merkitys luovuudelle on havaittu heikoksi. McIntyren, Hiten,
& Rickardin (2003) tutkimuksessa havaittiin, ettd korkeakoulutetut tutkimushen-
kilot saivat reilusti huonommat pisteet luovuustestissd kuin alhaisemman kou-
lutustaustan henkil6t. Tamaé voi johtua konvergentin ajattelun juurtumisesta pit-
kille koulutetuilla henkil6illd ja ndin ollen opittujen asioiden orjallisesta noudat-
tamisesta. Vdhemman koulutetuille ei ole juurtunut ajattelumalleja eikd valmiita
rakenteita, jolloin he voivat kdyttdd vapaammin ajatteluaan ongelman ratkaise-
miseksi. Heiddn havaintoihinsa kuuluu my®s, ettd ikd ja tyokokemus vahentavit
luovuutta.

Alykkyyden ja luovuuden korrelaation on havaittu myos olevan merkityk-
seton. Alykkyyden ja luovuuden yhteyttd on tutkittu paljon vuosien saatossa ja
tulokset ovat olleet ristiriitaisia. Kimin (2005) metatutkimuksessa kumottiin teo-
ria, jonka mukaan alle 120 dlykkyysosamddrdn on ajateltu korreloivan luovuu-
den puutteen kanssa.

Tyontekijat ovat parhaita tulkkeja sisdisille ja ulkoisille signaaleille ja hei-
dén tulisi olla mukana paatoksentekoprosesseissa ainakin jossain madrin. Orga-
nisaatiot haluaisivat siis antaa ddnen tyontekijoille, jotta he voisivat parhaiten
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hyodyntdd heiddn ndkemyksiddn yrityksen kehittdmisessd. Luovaa ongelman-
ratkaisua voi ajatella labyrinttina, josta on monta ulospddsyd. Aina voi menna
samaa reittid, mutta eri reitin kdyttdminen on toisaalta opettavaisempaa. Tieto-
rakenteiden ja ammattitaidon pitdd olla syvit, jotta ulkoistenkin paineiden valli-
tessa valitsee enemman riskid sisédltdvan tien ja haluaa sisdisten motivaatioidensa
vuoksi ratkaista ongelman luovalla tavalla. Luovuus ongelmanratkaisussa on
pitkdjanteistd, palkitsevaa sekd opettavaista. Havainnot idn ja tyokokemuksen
luovuutta vihentdavadan vaikutukseen liittyvit tasaantumisen ilmioon. Tyonteki-
jat oppivat elamdnkokemuksen sekd tyokokemuksen kautta tunnistamaan pa-
remmin tyonsd metarakenteet ja selviytyméddn niistd vdhemmin ponnisteluin.

3.2 Luovuus sisdisen yrittijyyden perustana

Luovuuden hyodyntdminen eri organisaatiotasoilla on erilaista. Matalilla orga-
nisaation tasoilla luovuus koskee usein nimenomaista tyo6td tai sithen ldheisesti
kuuluvia tekijoitd. Toisaalta suorittavien tyontekijoiden on hankala hahmottaa
toteuttamismahdollisuuksia, kun taas korkeammalla on laajempi nakokulma.
Organisaation ylemmilld tasoilla on usein reunaehdot selkedsti ndkyvissa ja toi-
saalta sddnnoilld ja rakenteilla pyritdan mahdollistamaan suurien ihmisjoukko-
jen kontrollointi. Luovuuden mahdollistaminen on organisaatiossa suhteellista
ja vaihtelevaa.

Kuten todettua, sisdinen yrittdjyys on marginaalissa tapahtuvaa toimintaa,
ja sille vastakkainen ilmi6 on byrokratia. Luovuudelle vastinparina on tasaantu-
minen. Tasaantuminen on ihmisille idn ja kokemuksen myo6td tapahtuva ilmio,
jolloin saavutettavissa olevat asiat on suurin piirtein saavutettu ja luovan ener-
gian kaytto asioiden parantamiseksi vihenee. My®0s sisdiselle yrittdjyydelle kes-
keisiin sekundéérisiin ilmi6ihin ei anneta niin paljoa energiaa. Luovuudella ja
sisdiselld yrittdjyydelld on paljon yhteistd. Paradigman muutos pitkista urista yh-
dessd tehtdviassad kohti aktiivista tyokiertoa voisi palauttaa luovuutta ja lisdta kol-
lektiivista innovatiivisuutta.

Aikaisemmassa kappaleessa on kisitelty luovuuteen liitettdvid ominai-
suuksia, mahdollisuuksia ja edellytyksid. Tamdn kappaleen tarkoitus on vetdd
yhteen luovuuden merkitys ja yhteys sisdiselle yrittdjyydelle. Vastaavasti luo-
vuuden sekd sisdisen yrittdjyyden vastakohtana késittelen tydeldmén tasaantu-
mista. Se on ilmio, joka on yleistd ja luontevaa ihmisen eldmaéssd ja sitd esiintyy
niin arkieldamaéssd kuin tyohon liittyvanad ominaisuutena.

Yrittdjyys ja luovuus ovat toisiaan tukevia kasitteitd (Napier, Vu, & Vuong
2012). Yar Hamidin, Wennbergin & Berglundin (2008) mukaan korkeat pisteet
luovuustesteissa vaikuttavat positiivisesti yrittdjyysintentioihin. Luovuuden ja
yrittdjyyden madritelmissd yhteisid nimittdjid ovat uutuusarvo ja hyddyllisyys.
On my0s havaittu, ettd sisdisen yrittdjan aikaisemmat kokemukset luovien tuot-
teiden ja palvelujen kaupallistamisessa vaikuttaa positiivisesti luovaan suoritus-
kykyyn (Camelo-Ordaz, Fernandez-Alles, Ruiz-Navarro & Sousa-Ginel 2012).
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Lee, Florida & Acs (2004) sekd Menzel, Aaltio & Ulijn (2007) painottavat sosiaali-
sen ympadriston merkitystd luovuudelle ja sisdiselle yrittdjyydelle. Molemmat na-
kevit sosiaalisen ympaériston joko estdvdn tai mahdollistavan luovuutta tai si-
sdistd ympadristdd, mutta erityisesti Menzel ym. painottavat sisdisen yrittdjan
omaa sosiaalista osaamista.

Seshadri & Tripathy (2006) ndkevat luovuuden sekd sisdisen yrittdjyyden
linkittyvan kustannusten alentamisessa, asiakaskokemuksen parantamisessa,
valikoiman parantamisessa ominaisuuksia lisddmalld sekd selviytymisessd laa-
jentamalla tai syventamalld ydinkyvykkyyksia.

Tutkimukseni perusldhtokohtana pitdaméni schumpeterildiselle yrittdjyys-
késitteelle pohjaava Antoncicin & Hisrichin (2003) kahdeksan ulottuvuuden
malli sisdisestd yrittdjyydestd toimii linkkind luovuuden ja sisdisen yrittdjyyden
vélillda. Heiddn ajatuksensa sisdisestd yrittdjyydestd tuotteisiin, palveluihin ja
prosesseihin liittyvand ilmiond yhdistyy Shalleyn ym. (2004) késitykseen organi-
saatioon liittyvastd luovuudesta, joiden mukaan luovuus on ideoita koskien tuot-
teita, kdytantojd, palveluja tai toimintamalleja, ja ne ovat uutuusarvoisia sekd po-
tentiaalisesti hyodyllisid yritykselle lyhyelld tai pitkallad tahtdimelld.

Schumpeterin ndkemys luovasta tuhoajasta saa vastinkappaleen luovasta
yhteenkokoajasta. Kirzner (1999) nikee yrittdjamdisen roolin luovana koordinoi-
jana. Siind yrittdjamadinen ihminen konstruoi luovasti oman tulevaisuutensa.
Pohjavire kirznerildisessd sekd schumpeterildisessd katsannossa ovat ldhelld toi-
siaan, mutta ilmiota tarkastellaan eri ndkokulmasta.

Fillis & Rentschler (2010) ovat my6s luovan yhteenkokoajan jaljilla esittées-
sddn, ettd yrittdjamainen ihminen kokoaa luovalla tavalla yhteen erilaisia yhdis-
telmid julkisia ja yksityisid resursseja luodakseen taloudellisia, sosiaalisia tai kul-
turaalisia mahdollisuuksia muuttuvassa toimintaympaéristossa. Myos Gaglion &
Katzin (2001) ndkemys on hyvin samanlainen. Heiddn ndhddkseen yrittdjamai-
syydessd on kyse ensisijaisesti mahdollisuuksien tunnistamisesta. Sen vuoksi on
tarkedd tutustua sithen, mistd mahdollisuuksien tunnistaminen koostuu. Heiddn
mukaansa yrittdjan tehtdva on luovasti rikkoa olemassa olevia keino-paamaara -
rakenteita.

Yrittdjyyden peruspiirteet innovaatio, riskinotto ja proaktiivisuus suhteessa
luovuuteen tulee ilmi siten, ettd yrittdjan on l6ydettdava elinvoimaisimmat ideat
luovista ajatuksista ja tehtdva niistd kannattavaa liiketoimintaa ennen kilpaili-
joita. Riskinotto kuuluu ldheisesti ndkemykseen, koska uusi siséltdd aina epdvar-
muustekijoitd, ja yrittdjan on oltava luottavainen innovaatioidensa suhteen. Luo-
vuutta tarvitaan yrityksen perustamis- ja alkuvaiheessa kannattavan liiketoimin-
nan muodostamiseksi, mutta myods kypsemmissad vaiheissa kasvun mahdollista-
miseksi. (Fillis & Rentschler 2010.)

Luovuuden ja sisdisen yrittdjyyden vastailmiona kdsittelen tasaantumista ja
mukavoitumista. Innovatiivisuuden ja tasoittelun paradoksi on néhtdvissa tyo-
elamdssd. Yhtddltd halutaan, ettd tyontekijat olisivat itsendisid ja autonomisia.
Monenlaisten taitojen hallitseminen olisi eduksi, jotta he voisivat luovasti kayttaa
taitojaan organisaation hyodyksi, mutta myos keksid uusia tapoja ja olla innova-
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tiivisia. Toisaalta yritykset ja erityisesti johtajat ja esimiehet haluaisivat hallinnol-
lisista syistd tasoittaa vaihteluita ja laatua organisaation neljan eri komponentin
valilla. Nditd komponentteja ovat perustehtdvien suorittaminen, yksittdiset tyon-
tekijdt eli organisaation jasenet, organisaatiorakenne ja informaali rakenne, eli or-
ganisaation kirjoittamaton kulttuuri. (Tushman & Nadler 1986.)

Organisaation hallinnointiin kehitetyt menetelmit ovat usein kankeita ja
vdhentdvit tyontekijoiden vapautta vaikuttaen luovuuteen. Organisaation toi-
voma helppo hallinnointi voi kddntya sitd itseddn vastaan.

Yksilon menettdessd autonomian tunnetta ja psykologista ominaisuutta,
tyonteosta saattaa tulla passiivista toimintaa. Tdlloin tyontekijdt alkavat saada
voimaa tasaantumisesta. Montgomery (2002) nédkee tasoittumisen tyontekijan ta-
pana saavuttaa tyotyytyvdisyyttd pitkdlld tdhtdimelld. Bardwickin (1982) mu-
kaan tasaantumista tyokontekstissa on kahdenlaista, rakenteellista ja sisdltoon
liittyvad. Rakenteellinen tasaantuminen tarkoittaa tasoa, josta ylospdin tyonteki-
jan ei ole mahdollista edetd. Sisdltoon liittyva tyontekijan tasaantuminen tarkoit-
taa tasoa, josta tyotehtdva hallitaan monipuolisesti eikd siind ole endd uutta opit-
tavaa. Kolmas tasaantuminen liittyy yleisesti eldméssd vastaan tulevaan tuntee-
seen, jossa ihminen kokee, ettei hdnelld ole endd juuri saavutettavaa, tai ettd jotain
on mennyt ohi tavoiteltaessa menestystd tyossa.

Tasaantumisen tunne voi vaikuttaa ihmisen tyomindéan. Johtamisen puo-
lelta ihmisten tasoittumista urallaan on néhty ldhinnd ongelmallisena ja sen on
tulkittu tarkoittavan luovuuden ja innovatiivisuuden loppua ja keskittymista
ydintehtédviin sekd tuttuihin rutiineihin (Montgomery 2002).

Tasoittumisen eri tasojen tunteminen, niistd keskusteleminen ja niiden tut-
kiskelu voisivat olla yksi hyva keino siirtdd nditd tasaantumisen kattoja ylospain.
Toisaalta tasaantuminen ja luovuuden loppuminen ovat hyvid asioita, koska ih-
minen on tdlléin mahdollisesti pohtinut ndihin liittyvid syitd ja on siten osannut
tunnistaa ja nimetd nditd tunteita. Kun ne eivét ole endd abstrakteja kasityksid tai
ajatuksia, niihin voidaan vaikuttaa ja niitd voi muuttaa.

Luovuuden kognitiivinen aspekti on yhti lailla paradoksaalinen luovuu-
den suhteen. Tieto saattaa joko lisétd tai estdd luovuutta. Kognitiivisessa lahesty-
mistavassa luovuus on tavanomaisten mielen toimintojen hyodyntdmista ole-
massa olevien rakenteiden kautta. Kognitiivinen psykologia selittdd tiedon kay-
ton siten, ettd ihmiselld on taipumus varastoida kokemuksiaan organisoituihin
tietorakenteisiin ja vastaisuudessa hakea rakenteista soveltuvia malleja. Tallai-
nen taipumus estdd luovuutta, mutta on kdytannossa elamalle hyddyllistd. Kog-
nitiivisessa mielessd luovuuden tapoja ovat vastakkaisten konseptien yhdistely,
erilaiset analogiat ja ongelmien konseptointi. (Ward 2004.)

Sisdisen yrittdjyyden ja tasaantumisen ilmididen kautta voidaan ajatella,
ettd karjistetysti tyontekijoilld on kahdenlaista ajatusmaailmaa. Tavoitteena on
& Tripathyn (2006) mukaan sisdisen yrittdjyyden keskeisin rakennuspala tdssa
kontekstissa on tyontekijoiden omistajuuden tunteen herédttaminen. Tyontekijan
ndkokulmasta sisdinen yrittdjyys on haastavaa, mutta antaa tyydytystd ja on pal-
kitsevaa. Organisaation ndkokulmasta omistautuminen ja vastuun kantaminen
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ovat toivottavia ilmioitd. Sisdinen yrittdjyys luo heiddn mukaansa ldpitunkevaa
innovatiivisuutta, mikd on vastakohta ns. keskitetylle innovatiivisuudelle. Lapi-
tunkeva innovatiivisuus lisdd henkilston osallisuutta sisdisiin prosesseihin ja si-
ten parantaa heiddn omistajuuden tunnettaan. Omistautumisesta johtuu psyko-
logisen omistajuuden tunteen kasvu, jolloin myds yrityksen kasvu koskettaa
enemman tyontekijoita.

Luovuudelle ja sisdiselle yrittdjyydelle vastakkaisena ilmiond kasittelen
tassd tutkimuksessa ihmisille ajan ja kokemuksen my6té tapahtuvaa stagnaation
ilmiotd. Stagnaatio viittaa tilaan, jossa luovuus viahenee, kun uutta ja erilaista ei
endd tavoitella niin tarmokkaasti. Tédllainen tasaantuminen voi olla haitallista
ympadristossd, jossa on ulkopuolista kilpailua ja tuotannontekijat kehittyvét jat-
kuvasti.

Konkreettisia toimia tukea yrittdjamadistd ilmapiirid ovat tunnustus hyvin
tehdystd tyostd, hyvien ideoiden palkitseminen, onnistumisten jakaminen yhtei-
sOlle ja arvojen ja mission ndkyvé ylldpitdminen. Vastaavasti ylimmaén johdon
epdjohdonmukaisuus ja muuttumattomuus ovat esteitd sisdiselle yrittdjyydelle.
Tymped suhtautuminen yrittelidisyyttd kohtaan johtaa masennukseen ja lamaan-
nukseen, jossa tehdddn vain madrdtyt tehtavat. Myos virheiden etsiminen ja
niistd rankaiseminen on ilmeinen tapa viahentdd innovatiivisuutta yrityksessa.
Viestintd ulospdin, jossa mainostetaan innovatiivisuutta, ja vastapainoksi synked
sisdinen ilmapiiri ovat omiaan lisddman kyynisyyttd tyontekijoiden keskuudessa.
Koska ldhtokohtainen ilmapiiri yrityksessd yleensd on “herravastainen”, pienet-
kin lipsahdukset viestinndssad puhaltavat herkasti ilmat pihalle asenneilmastosta.

Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omiin kontakteihinsa ja vaikuttaa hei-
ddn innostukseensa. Vahemman vaikutettavissa olevia seikkoja ovat esim. ldhi-
suhteet. Jos siviilieldméssd on vaikeaa, se nakyy vdistamattd tyomindssakin. Siksi
on ensiarvoisen tarkedd huolehtia omasta hyvinvoinnistaan tyon ulkopuolella-
kin. Perhesuhteet ja fyysiset seikat (ravinto, lepo) ovat asioita, joihin pitdd panos-
taa kiihkeimmaénkin tyon imusta nauttivan henkilon. Pitédd itse voida hyvin, en-
nen kuin voi antaa itsestdan paljon myds ulospdin. Tama on yksi seikka, joka mo-
nilta unohtuu ensimmadisena.
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4 TYOKIERRON JA TIEDON YHTEYS

Sisdisen yrittdjyyden sekd luovuuden kontekstina késittelen tyokiertoa. Tyoteh-
tavad vaihtaessa ihminen altistuu uudenlaisille tavoille tehdd tyotd. Samalla 1a-
heiset tyotoverit vaihtuvat, tyontekija perehdytetddn ja entiset rutiinit korvautu-
vat uusilla. Uusi ympdristo ja uudet vaikutteet vaikuttavat ihmisten luovuuteen
ja tapaan tehda toitd. Toisaalta tyokierto on myos hyva mahdollisuus yksikdiden
viliselle yhteistoiminnalle ja hyvien ideoiden jakamiselle.

4.1 Tyokierron merkitys tyontekijidn asiantuntijuudelle

Tyokierron yhteys henkiloston kehittamiseen tutkimuksessani 16ytyy henkilos-
ton asiantuntijuudesta. Asiantuntijuuden tarkastelu on tdrkedd, jotta olisi mah-
dollista selvittdd, minkélaista osaaminen on ja mitd siihen siséltyy. Sen liséksi asi-
antuntijuus on helposti arkijdrjelld ymmarrettdvissa oleva ilmio. Tyontekijan tay-
tyy osata tehtdvénsd, jotta hian voisi kdyttdad luovasti taitojaan yrityksen toimin-
taympaéristossd. Henkiloston kehittyminen on voimakkaimmillaan tyéuran alku-
vaiheessa sekd siirryttdessd uuteen tehtivadn. On tyokokemuksen pituudesta
riippuvaista, liittyyko kehittyminen kokonaisvaltaiseen suoritukseen vai tehta-
véaspesifiin komponenttiin.

Erds suomalainen maédritelméd asiantuntijuudelle on, ettd se on korkeata-
soista osaamista, joka on kertynyt pidemmalld aikavalilld ja sisdltdd teoreettista
tietdimystd, mutta siihen yhdistyy myos kdytannon osaaminen ja asioiden suve-
reeni hallinta. Téllaiseen asiantuntijuuteen liittyy jatkuva yhteistoiminnallinen
oppiminen ja oman ammatti-identiteetin jatkuva uudelleenmaéarittely. (Eteld-
pelto, Collin & Saarinen 2007, 10.) Tyokierron merkitys tyontekijoille on syventaa
ja laajentaa heiddn kognitiivisia tietorakenteitaan. Uhkana on, ettd tehtdvéan jaa-
dessd liian lyhytkestoiseksi, tietorakenteet jadvit pinnallisiksi.

Asiantuntijuuden voidaan ndhda muodostuvan neljédstd padelementistd. Ne
ovat teoreettinen tai késitteellinen tieto, kdytdnnollinen tai kokemuksellinen tieto,
toiminnan sddtelyd koskeva- tai itsesddtelytieto sekd sosiokulttuurinen tieto. Asi-
antuntija ei toimissaan erottele eri tiedon lahteitddn vaan ne ovat sulautuneet yh-
teen ja han kayttaa kertynyttd kokemustaan ongelmanratkaisutilanteissa. (Tyn-
jala 2010, 83-85.) Kokemuksensa ja kognitioidensa pohjalta asiantuntijat osaavat
soveltaa ja tehdd moraalisia paatoksid. Erilaiset kontingenssitekijdat vaikuttavat
heiddn toimiin eri tavalla kuin aloittelijoihin. (Paloniemi, Rasku-Puttonen, &
Tynjala 2010, 13-15.)

Tyokierron ydin tutkimuksessani liittyy sen yleistymiseen. Organisaatioita
viilataan ja organisaatiouudistuksia tapahtuu aikaisempaa useammin. Esimer-
kiksi vuoden 2015 Euroopan tydolotutkimuksen (<http:/ /www. eurofound.eu-
ropa.eu/> 17.4.2017) mukaan 41 % suomalaisista tyontekijoistd oli kokenut vii-
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meisen kolmen vuoden aikana organisaatiouudistuksen, joka vaikutti merkitta-
vasti tyohon. Euroopan tasolla mddrd on kolmanneksi suurin. On ilmeistd, ettd
on yhd harvinaisempaa pysyéd pitkid aikoja samassa tyotehtdvissd, ja siksi on
mielenkiintoista tutkia, mitid vaikutuksia tehtdvikierrolla on luovuuteen.

Sisdinen yrittdjyys ei valttamattd edellytd tyokiertoa, mutta tyokierto indi-
koi sisdistd yrittdjyyttd. Valmiiksi sisdisesti yrittdjamdiset organisaatiot ovat jo in-
novatiivisia, jolloin tyokierron innovatiivisuutta lisddvit piirteet jadavat hyodyn-
tamattd. Tyokierron on todettu lisddvan innovatiivisuutta sekd tyontekijoiden
tietorakenteiden laajuutta. (Ortega 2001.)

Luovuuden ja innovatiivisuuden lisddntymisen liséksi tyokierrosta on mui-
takin hyotyjd organisaatiolle. Malinskin (2002) mukaan tyokierron myotd tyon-
tekijoiden kokema tylsyys vdhenee, poissaolojen madrd laskee sekd henkiloston
vaihtuvuus pienenee. Myos Allertonin (1999) havaintojen mukaan tyokierrolla
on yhteys henkiloston pieneen vaihtuvuuteen. Lisdksi tyontekijoiden tuottavuus
lisddntyy sekd heiddn tyonantajaa kohtaan kokema lojaaliutensa. Kusunoki &
Numagami (1998) painottavat tyokierron merkitystd organisaation sisdisten ky-
kyjen vahvistamiselle. Heiddn mukaansa tyokierto parantaa toimintojen valista
integraatiota johtaen organisaation sosiaalisen kontekstin vahvistumiseen.

Tyokierron vaikutus innovatiivisuuden kehitykselle juontuu siitd, ettd
tyontekijat kdyttavat toisessa tehtdvdssd oppimiaan taitoja hyvaksi muissa tehta-
vissd. Tyokierrolla on sivullinen vaikutus innovaatioon, koska se lisdd yrityksen
kykyéd kestdd muutoksia. Tama juontuu tyontekijoiden laajasta ymmarryksesta
yrityksen kokonaisuudesta. Tyodkierto madaltaa tasoja oppia uutta ja siten vaik-
kapa uusien teknologioiden kdyttoonoton kynnysta ja yleistd vastustusta kaikkea
uutta kohtaan. (Cosgel & Miceli 1998.)

Tyokierron haittapuolia ovat tydkiertoon osallistuvien perehdyttdminen
uusiin tehtdviin, sopivien paikkojen 16ytyminen vaihtajille ja tyokierron aiheut-
tamat valittomat kustannukset. (Malinski 2002.) Tyokierron aiheuttamia valitto-
miid kustannuksia seuraa mahdollisesti vilillisten kustannuksen lasku, mutta ar-
kieldméssd niiden mittaaminen on hankalampaa.

Tyokierrolle ldheisid késitteitd ovat esimerkiksi laatupiirit, laajennetut tyon-
kuvat, ongelmanratkaisuryhmat, Total Quality Management (TQM) ja suorite-
palkka (Eriksson & Ortega 2006; Osterman 1994). Tyokiertoa kutsutaan myos teh-
tavakierroksi, mikd on ldhempdnd tutkimukseni kontekstia. Kohdeyrityksen
tyontekijdt ovat voineet kokea tehtdviakiertoa organisaatiossa ja tutkimuksen tar-
koitus on tarkastella heidédn kokemuksiaan uudessa ympaéristossa luovuuden na-
kokulmasta.

4.2 Tyokierto tiedon lisddjana

Tyokierto ilmiond on sisdisten tyomarkkinoiden muoto, jota kdytetdan jousta-
vissa organisaatioissa. Matala hierarkia ja lyhyet tyosuhteen kestot ovat tyokier-
toa selittdvid tekijoitd. Lisdksi yritykset ovat usein kasvuvaiheessa ja rekrytoivat
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kansallisella tasolla. (Eriksson & Ortega 2006.) Tyokiertoa hyodyntdvissd organi-
saatioissa painopiste on laadun tuottamisessa osaamisen kautta, eikéd niinkddn
hinnan painaminen mahdollisimman alas.

Tyokierron méddritelmid on monia ja se voidaan ymmartdd eri tavoin. (Os-
terman 1994.) Esimerkiksi Valtionhallinnon henkiltkierto-oppaassa (Valtionhal-
linnon henkiltkierto-opas 2012, 7) tyokierron madritetddn olevan ”suunnitelmal-
linen henkiloston kehittdimisen menetelmsd, jossa tyontekija vapaaehtoisesti siir-
tyy médrdajaksi omalta paikaltaan toiseen tehtdvaan”. Mikili tyokiertoa ajatel-
laan néin, harvassa yrityksessa yli 50 % henkilostosta kokee osallistuneensa tyo-
kiertoon. Toisaalta mikaili tyokierrosta kysytddn tyontekijain omaan kokemuk-
seen perustuvalla kylld-ei -muotoisella kysymykselld, tyokierto on yleisempdd
(Osterman 1994). Tama voi kertoa siitd, ettd usein omaehtoinenkin tyotehtdavan
vaihtaminen koetaan henkil6tasolla tyokierroksi. Tyokierto on sivuttaista siirty-
mistd organisaatiossa, eikd siihen lueta esimerkiksi ylennyksen kautta tapahtu-
vaa siirtymistd. Tutkimusasetelmassani tyo- tai tehtdvakierroksi luen kaikenlai-
sen mistd tahansa syystd johtuvan tehtdvien vaihdon.

Keskeisin teoria tyokiertoa koskien tutkimuksessani on Erikssonin & Orte-
gan (2006) kolmen kohdan malli. Sen mukaan tyokierrolla on kolme funktiota.
Ensinndkin tyontekijd oppii altistuttuaan monipuolisille asiantuntijuuksille eri-
laisten vuorovaikutusten kautta. Tyontekijan oppiminen lisdd laaja-alaista osaa-
mista, jolloin pidemmallad aikavélilld on paremmat valmiudet esimiestehtédviin
tai toisaalta lyhyelld aikavalilld tasata tuotannon kysyntdhuippuja. Esimerkiksi
Valtionhallinnossa (Valtionhallinnon henkildkierto-opas 2012, 8-10) tydntekijan
oppimisen ndkokulmasta tyokierron tavoitteena on erityisosaamisen syventami-
nen tai poikkihallinnollisen osaamisen laajentaminen. Valtionhallinnossa halu-
taan parantaa henkildiden oppimiskyky4d ja sijoittumista tydeldmdssd myos pi-
demmialld aikavililld oman osaamisen tunnistamisen ja arvostamisen kautta.

Erikssonin & Ortegan (2006) mallin toinen aspekti on tyonantajan oppimi-
nen tydntekijoistadan. Tyokierrossa tyotekijoitda on mahdollista arvioida eri tehté-
vissd ja ndin ollen loytdd tehtdvien tyontekijd- sekd tehtdvikeskeinen kompo-
nentti. Ortega (2001) on tutkinut tita tyokierron osa-aluetta myos aiemmin. Tyo-
kierron vastakkaisena ilmiond hdn ndkee yhteen tycohon erikoistumisen. Tyokier-
ron etujen pitdd olla erikoistumisen etuja suuremmat. Suurin hy6ty hanen mu-
kaansa on silloin, kun etukiteistietoa tyontekijdsta tai tehtavésta ei vield ole.

Tyokierto auttaa tydnantajan oppimista myds Aryan & Mittendorfin (2004)
mukaan. Heiddan ndkemyksensa on, ettd tyokierto on tapa saada erityistd tietoa
tehtdvistd tyontekijoiltd. Tyokierron myotd tehtdvan psykologinen omistajuus ei
muutu syvilliseksi, ja tyontekijd antaa tietoa tehtdvastd vapautuneemmin, koska
ei koe tehtdvaad omakseen. Toisaalta se, ettd tyo ei ole omaa, vapauttaa tyontekijét
ponnistelemaan parhaansa mukaan, koska he eivit pelkdd huippusuorituksensa
muodostuvan heille omaksi standardiksi. Useinhan saattaa olla, ettd pitkdaikai-
sen huippusuorittamisen ylldpitiminen on vaikeaa ja toisaalta ei haluta sitouttaa
itseddn tdllaiseen jatkuvaan &déarirajoilla ponnisteluun. Tyonantaja voi sitten kayt-
tdad tyokierron jatkuessa tdtd informaatiota seuraavan tehtdvéan tekijan osaamisen
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arviointiin. Ydin on siis tiedonhankinta tyontekijan edellisestd tehtdvéasta seuraa-
vaa tyontekijdd ajatellen.

Tyontekijan erikoistuminen ei lisdd organisaation ymmarrystd tehtdvasta
eikd yksilosta (Ortega 2001). Tyontekijan tietorakenteiden syventyessd han oppii
suorittamaan omaa tyotddan tehokkaammin ja pystyy jattdmaan tehtdvan ytimeen
kuulumattomia tyovaiheita pois. Tdstd syystd onkin mielenkiintoista pohtia,
mikd on tydntekijan riittdvan osaamisen taso, ja onko tason ylittamisen jdlkeinen
ydinosaamisen kristallisoituminen pois sekunddarisempien osa-alueiden suorit-
tamisesta. Tdssd mielessd yhteen tehtdvéaan erikoistuminen on vastakkain Anton-
cicin & Hisrichin (2003) sisdisen yrittdjyyden marginaalissa tapahtuvan toimin-
nan idean kanssa.

Tyontekijan tuottavuutta tehtdvidssa ei voida tietdd, ennen kuin han on teh-
nyt sitd jonkun aikaa. Vaihtuvuus selittyy tyontekijoiden erilaisilla kyvykkyyk-
silld erilaisissa tehtdvissd. Lisdksi vaihtuvuuteen liittyy rakenteellista sopimatto-
muutta puolin ja toisin. Vastaavasti pysyvyys selittyy ihmisten luontaisella ha-
lukkuudella pysytelld mukavissa, tutuissa tehtdvissd. On havaittu, ettd suurin
vaihtuvuus on naisilla, nuorilla tyontekijoilld, tuotannollisen tyon tekijoilld, al-
haisen koulutuksen tyontekijoilld seka yksityiselld sektorilla tydskentelevilla. (Jo-
vanovic 1979.)

Kolmantena kohtana Erikssonin & Ortegan (2006) mallissa on tyokierron
vaikutus tyontekijan motivaatioon. Heiddn mukaansa tyontekijan tyockierto mo-
tivoi tyontekijdd, joka muutoin samoja tehtdvid toistaessaan tylsistyisi. Toisaalta
ilman tyokiertoa tyontekija erikoistuisi ajan my®ota Ortegan (2001) ajatuksen mu-
kaan oman tehtdvansa todelliseksi asiantuntijaksi, ja ndin ollen hanen motivaati-
onsa vdhenemisen sijaan siirtyisi muihin kohteisiin. Mytskaan Erikssonin & Or-
tegan (ma.) oma tutkimus ei kategorisesti vahvista hypoteesia tyokierron merki-
tyksestd yksilon motivaatiolle. Hyvana esimerkkind tyokierron monimuotoisuu-
desta on Bobcatin traktoritehdas Amerikassa. Sielld tyokierron on havaittu pa-
rantavan tyontekijoiden motivaatiota ja lisdksi yhteisollisyytta (Allerton 1999).

Motivaatioteoriaan liittyy tyokierto osana tyontekijoiden aktivaatioteoriaa.
Aktivaatioteorian perusta on toisteisten tdiden tekijoiden aktivointi. (Hackman
& Oldham 1976.) Myos Stites-Doen (1996) mukaan tyokierto pienentdd ura-ta-
saantumisen vaikutuksia. Hackman & Oldham (ma.) huomioivat, ettd lyhyen ai-
kavilin aktivointi tyokierron my6td voi nostaa motivaation tasoa, mutta pidem-
malld aikavalilld toisteinen tyokierto voi palauttaa motivaation ldhtopisteeseen.
Aktivaatioteoria ndkee ongelmana sen, ettd toistuva tyokierto ei tarjoa riittavia
puitteita jatkuvalle, itseddn vahvistavalle motivoitumiselle.

Tyokiertoa edeltdd tietynlaiset olosuhteet tyouran aikana, kuten tyduran
kesto. Nuorten valmius kokeilla uutta ja erilaista on suurempi, koska he eivét
vield tunnista omaa kompetenssiaan, kun taas kokeneempien tyontekijoiden ha-
lukkuus mennd ennestddn tuntemattomaan tehtdavaan on vahdinen juuri samasta
syystd (Miller 1984; Ortega 2001).

Campion, Cheraskin & Stevens (1994) havaitsivat, ettd tavalliset tyontekijat
olivat esimiesasemassa olevia henkil6itd kiinnostuneempia tyokierrosta. Tama
selittyy silld, ettd alempien portaiden tyokierto on hyva tapa kehittdd esimieheksi
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haluavia, ja heilld on jo esimiesasemassa olevia henkilvitd enemmaén saavutetta-
vaa. Tyontekijat myos ndkevit tyokierrosta saatavat kokemukset hyodyllisiksi
urapyrkimyksilleen. Mielenkiintoinen seikka Campion ym. (ma.) tutkimuksessa
on, ettd tyokierto ei vilttamatta nostanut sellaisten tyontekijoiden tyytyvdisyyttd
tai motivaatiota, jotka eivit olleet aikaisemmin olleet mukana tyokierrossa.

Myos Miller (1984) sekd Malinski (2002) ovat huomioineet, ettd henkilon
tehtdvakohtaisen uran pituuden kasvaessa todennékoisyys ja halukkuus osallis-
tua tyokiertoon pienenevit. Kokeneempien tyontekijoiden kokemukset tyokier-
ron aiheuttamasta tyomdaaran lisddntymisestd sekd mahdollinen huonommuu-
den tunteen kokeminen tydympéristossa olivat huomion arvoisia (Campion ym.
1994). Toisaalta Pierce (2001) on havainnut, ettd tyokierto sopii hyvin vakiintu-
neille tyontekijoille ladkkeeksi tyon monotonisuutta ja pysdhtyneisyyden tilaa
vastaan.

Ihmisen persoonallisista ndkokulmista katsoen tyokierrolla on positiivinen
korrelaatio tyduran tuloksiin, kuten palkkaan ja erilaisten taitojen oppimiseen.
Campion ym. (1994) havaitsivat, ettd tyokierto kehittdd ymmarrysta liiketoimin-
nasta enemmaén kuin teknisid- tai esimiestaitoja. Toisaalta tyontekijoiden omat
havainnot kertoivat ldhinnd kehittyneistd teknisistd taidoista. Tassd on huomioi-
tava, ettd tyontekijdtason henkilot eivat valttdmittd osaa purkaa oppimistaan
metatasolle. Esimerkiksi johtajuus on hyvin abstrakti ilmio ja sen sanallistaminen
tyokierron kokemuksien perusteella voi olla hankalaa ilman teoriaosaamista.
Téllainen liiketoiminnan ymmaértdminen on valttdimatonta yrityksen ylemmillad
portailla. Toisaalta yritykset saattavat tarjota urakiertomahdollisuuksia prospek-
teilleen tdstd samasta syystd. Sikéli tyokiertoon saatetaan yhdistdd ylennys ja
mahdollinen palkankorotus motivaatioseikkoina.

Tarked havainto on, ettd usein tyokierron kaltaiset integrointivilineet ovat
suunnitelmallisia ja vaativat johtamista, mutta integraation voi tehdd myos va-
hemman strategisella tavalla. Tyokierto on aikaa vaativa prosessi, koska tiedon
kertyminen eri tehtdvistd on aikaa vievdd. Johtopditos on, ettd tyokierrossa on
usein enemménkin kyse polunomaisesta siirtymisestd tai etenemisestd, jossa
henkil6 siirtyy sellaiselle osastolle, jossa hdnen taitojaan tarvitaan ja sielld sivu-
vaikutuksena hdnen oma tietomédaransa ja kokonaisymmarryksensd lisddntyy.
Téllainen suunnittelemisen vaikeus ja yleistettdvyys tekevét tyokierrosta hanka-
lan mallin johtaa tai kopioida valmiita malleja yrityksestd toiseen. (Kusunoki &
Numagami 1998.)

Tyokierto on ilmid, jolle on useita merkityksid ja sitd voidaan tarkastella
monesta ndkokulmasta. Luonnollisen tehtdvikierron merkitys kasvaa, koska or-
ganisaatiomaailma uudistuu jatkuvasti. Siksi on myos tdrkedd ottaa sen vaiku-
tukset huomioon.

Tyokiertoon liittyy sisdisen yrittdjyyden tavoin luovuuden teemoja ja sen
on havaittu vaikuttavan yrityksen innovatiivisuuteen. Tyokierron tutkimukselli-
sena mielenkiinnon kohteena ovat tyonantajan ja tyontekijain oppiminen. Mo-
lemmat ovat tdrkeitd tavoiteltaessa pysyvyyttd ja menestystd markkinoilla. Eri-
tyisesti tyokierto toimii nuorten kohdalla, joiden osaaminen ja tietorakenteet ei-
vdt ole vield syvid. Heihin keskittymailld sekd kohdetyontekijdt saavat laaja-
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alaista tietoa, mutta myos tyonantaja oppii sekd tydtehtdvistaan ettd tyontekijois-
tadan.

kaan. He pédrjadavat hyvin ja osaavat tyonsd, mutta sen liséksi he ovat haluttomia
osallistumaan tyokiertoon. (Ortega 2001.) On mahdollista, ettd tytelaméa on kul-
kemassa kohti paradigman muutosta, jossa riittdvéksi katsottu osaaminen jous-
toineen korvaa syviéllisen ekspertiisin.
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5 LUOVUUS TYOKIERRON KONTEKSTISSA

When I have a tough job in the plant and can’t find an easy way to do it,  have a
lazy man put on it. He'll find an easy way to do it in ten days. Then we adopt that
method.

Clarence E. Bleicher

Ylldolevaan sitaatin ympdrille kiertyy tutkimukseni kaikki ndkokulmat. Tyokier-
ron hyodyntdaminen, alkuperdisten tyontekijoiden tasaantuminen, sisdinen yrit-
tdjyys, toisaalla opittu luovuus, kulttuuri, innovaatio eli hyvén ja tehokkaan
idean kdyttoonotto ja valtuuttava esimiestyd.

Sisdisessd yrittdjyydessd kysymyksessd on ytimeltdan kyse yrittdjamdisesta
tyotavasta, aikaansaannoksista, tehokkuuden parantamisesta ja taloudellisen hy-
van luomisesta. Taméan tutkimuksen keskitssd on Antoncicin & Hisrichin (2003)
ndkemys sisdisestd yrittdjyydestd. Sisdinen yrittdjyys on ensisijaisesti yrityksen
rajapinnoilla ja marginaalissa tapahtuvaa toimintaa. Se on jatkuvaa etsimistd ja
erilaisuuden tukemista. Sisdisen yrittdjyyden keskeinen teema on siis kehittymi-
nen ja kasvu luovuuden kautta.

Nielsenin ym. (1985) mukaan sisdisessd yrittdjyydessd haasteen aiheuttaa
sisdisen integraation vaikeus erityisesti suuremmissa yrityksissd. Liika sekun-
déadrisiin toimiin keskittyminen aiheuttaa ongelmia ydintoiminnalle. Hinen mu-
kaansa sisdiselld yrittdjyydelld on tarve johtajuudelle seké ohjaukselle. Ilman oh-
jausta Heinosen & Vierikon (2002) mukaan sisdisesti yrittdjamadisestd organisaa-
tiosta voi tulla oppimis- ja kehitysorientoitunut yhteiso vailla asiakasohjautu-
vuutta.

Sisdisen yrittdjyyden suhdetta suorituskykyyn on tutkittu paljon. Padsaan-
toisesti sen on todettu olevan hyodyksi yrityksen kasvulle ja kehitykselle. (Agca
ym. 2012; Ahmad ym. 2012; Alipour ym. 2011; Antoncic & Hisrich 2001.) Hyodyt
ovat kylldkin hankalasti mitattavia sekd tapahtuvat pidemmalld aikavalilld, mika
vaikeuttaa ilmion arviointia ja implementointia lyhytjdnteisessd kvartaalitalou-
dessa.

Sisdinen yrittdjyys on organisaatioldhtéinen ilmit, mutta se ilmenee yksi-
16issd. Organisaation tulee olla rakenteiltaan joustava, jotta sisdisesti yrittdjamai-
nen toimintatapa mahdollistuisi. Koko tutkimustekstin mittaisena jatkumona
vastaan tulee organisoinnin ja vapauden sekd luovuuden ja tasaantumisen diko-
tomiat. Tutkimukseni on koostunut ndiden vastakkainasettelujen ymparille.
Nielsenin ym. (1985) mukaan sisdisen yrittdjyyden teemojen noudattaminen sel-
kiyttaa ndita vastakkainasetteluja.

Duncanin ym. (1988) esiin nostama analogia yrityksessd vaikuttavista yo-
geista ja komissaareista antaa hyvan kuvan tutkimukseni kahtiajakautuneesta
lahtoasetelmasta. Mikali byrokraattinen organisaatio todella haluaa kaantaa kat-
seensa sekundédrisiin toimiin sekd yrityksen rajapinnoille vastatakseen innova-
tiivisuudella ympaériston vaatimuksiin, sen taytyy ottaa erilaisuus huomioon. By-
rokraattisia yrityksid jo madritelménsakin puolesta hallitsevat komissaarit eivit
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sopeudu avoimeen ympadristdon, vaan muutos vaatii psykologisia kustannuksia
johtohenkilville henkilostomuutosten myotd. On siirryttava tyontekijamdisyy-
destd psykologiseen omistajuuteen. Baruah & Ward (2015) huomioivat kylldkin,
ettd sisdistd yrittdjyyttd voi ja pitdd johtaa, jolloin sen implementointi myos byro-
kraattisiin organisaatioihin helpottuu.

5.1 Tietorakenteiden kehittyminen tyokierron myota

Konteksti sisdiselle yrittdjyydelle ja luovuudelle 16ytyy tyokierrosta. Tyo- tai teh-
tavakierto yleistyy jatkuvasti tyoeldmaéssd, koska elamdnmittaiset urat ovat ny-
kyddn harvinaisia ja organisaatiouudistuksia tapahtuu usein. Ihmiset eivit enti-
seen tapaan ehdi olla samassa tehtdvéssd tai ympadristossd kovin pitkddn ja tama
heijastuu heiddn osaamiseensa. Ortegan (2001) mukaan tyokierto lisdd yksilon
innovatiivisuutta ja laajentaa tietorakenteita. Laajat tietorakenteet yhdistyviét si-
sdisen yrittdjyyden keskeiseen ilmenemiseen sekundddristen seikkojen huomi-
oon ottamisena. Toisaalta my0s sisdisesti yrittdjamdisessd organisaatiossa on tar-
kedd huolehtia sisdisestd kommunikaatiosta, jotta ei synny pdallekkdistd tyota.
Tdllaistakin tilannetta ehkdisemddn sopii tyokierto, jolloin tyontekijdat nakevit
paremmin, mitd muissa yksikoissd tapahtuu.

Tyokierron keskeisend teoriana piddn Erikssonin & Ortegan (2006) kolmen
kohdan mallia tyokierrosta. Sen mukaan tyokierrossa tapahtuu tyontekijan op-
pimista, tyonantajan oppimista tyontekijoistddn ja tehtdvistadan sekd tyontekijan
motivaation lisddntymistd. Tyontekijan oppiminen liittyy laaja-alaisen osaami-
sen lisddntymiseen. Osaamisen lisddntyminen valmistaa heitd mahdollisiin tule-
viin esimiestehtdviin. Tyonantajan oppiminen tyontekijoistddn ja tyotehtdvista
viittaa tehtdvé- tai tyontekijaspesifien komponenttien havaitsemiseen. Kun tyon-
tekija vaihtuu tehtdvéassa, tyontekijoiden kykyja on helpompi tarkkailla seka toi-
saalta havaita erilaisten tehtdvien tyontekijéstd riippumattomat ominaisuudet.
Kolmanneksi heiddn mukaansa tyontekijoiden tyomotivaatio kasvaa, kun he
padseviit eri tehtdviin ja saavat vaihtelua tehtdviinsa. Tyontekijan motivaation li-
sdadntyminen tyokierron myotd ei kuitenkaan ole yksiselitteista (Allerton 1999;
Ortega 2001).

Tyokierron vaikutukset tyontekijan motivaatiolle tulkitaan usein aktivaa-
tioteorian kautta. Aktivaatioteoria liittyy toisteisten toiden tekijoiden aktivointiin.
(Hackman & Oldham 1976.) Toisteiset tyot, mutta myos ihmisen normaali ikdan-
tyminen aiheuttavat tasaantumista sekd mukavoitumista. Stites-Doen (1996) mu-
kaan tyokierto viahentdd tasaantumisen seurauksia.

Tyokiertoon liittyvédt osaamisen tietorakenteet ovat keskeisessd roolissa
tydssdni. Asiantuntijuuden syveneminen voi liittyd tehtdvadn tai laajempaan na-
kokulmaan. Eteldpelto ym. (10, 2007) médrittelevat asiantuntijuuden olevan kor-
keatasoista osaamista, joka on kertynyt pidemmailld aikavalilld ja sisdltdd teoreet-
tista tietdmystd. Heiddn mukaansa keskeistd siind on jatkuva yhteistoiminnalli-
nen oppiminen ja oman ammatti-identiteetin jatkuva uudelleenmaarittely.
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Ortegan (2001) mukaan tyontekijan erikoistuminen ei lisdd organisaation
ymmarrystd tehtdvéastd eikd yksilostd. Kokemuksen myota tyontekija oppii eko-
nomisoimaan tyotddn ja jattamadan pois viahemman térkeitd osia tyostdan. Tyo-
kierron, tietorakenteiden syvyyden ja sisdisen yrittdjyyden keskindinen yhteys
ilmenee siten siind, ettd mikd on riittdvd osaamisen taso tehtdvissd ja missd vai-
heessa olisi jarkevad siirtyd laaja-alaisemman osaamisen nimissé erilaisiin tehté-
viin.

Tyokierrossa haasteita aiheuttaa tyokiertoon osallistuvien perehdyttami-
nen uusiin tehtdviin, heille sopivien tehtdvien loytdminen sekd tyokierrosta ai-
heutuvat kustannukset. (Malinski 2002.) Tydkierron ongelmien viliton luonne
vaikuttaa tyokierron kdyttoonottoon, koska edut ilmenevit pidemmadlld aikava-
lilld, eivatka ne ole yhta konkreettisia kuin valittomat haittavaikutukset. Tyonte-
kijan motivaatioon liittyvanad ongelmana Hackman & Oldham (1976) ndkevit sen,
ettd toistuessaan tyokierto ei vahvista pitkdkestoista itseddn vahvistavaa moti-
voitumista.

5.2 Luovuus sisdisessd yrittdjyydessd

Luovuus on yksi ulottuvuus Antoncicin & Hisrichin (2003) kahdeksan ulottu-
vuuden mallissa. Schumpeterildinen ajatus yrittdjastda luovana tuhoajana ja kir-
znerildinen luovan yhteenkokoajan nidkemys sitovat luovuuden sisdisen yritta-
jyyden periaatteeseen. Kirzner ja Schumpeter nidkevit yrittdjyyden tuotteisiin,
palveluihin sekd prosesseihin liittyvand ilmiond, ja Shalley ym. (2004) liittavét
tdhan kasityksensd organisaatioon liittyvastd luovuudesta. Shalleyn ym. mééri-
telmd luovuudelle organisaatiokontekstissa on, ettd luovuus on ideoita tuotteita,
kaytantojd, palveluja tai toimintamalleja koskien, ja ettd ne ovat uutuusarvoisia
sekd potentiaalisesti hyodyllisid yritykselle lyhyelld tai pitkélld tahtdimelld.
Runco & Jaeger (2012) painottavat luovuuden kahta vaatimusta. Luovan idean
pitdd olla omaperdinen, mutta myos tehokas.

Guilford (1973) mukaan luovuus on prosessinomaista, joustavaa kehitysta.
Se vaatii hdnen mukaansa divergenttid ajattelutapaa, jossa kyselemalld ja etsi-
malld 16ydetdan mahdollisia erilaisia tai ylldttavida lopputulemia. Divergentille
ajattelutavalle vastakkainen malli on perinteisesti koulussa kéytetty tapa, jossa
auktoriteetti esittdd kysymyksid, joihin on tavallisesti vain yksi vastaus.

Tutkimukseni kannalta on tarkedd erottaa luovuus ja innovatiivisuus. Shal-
ley ym. (2004), Amabile (1988) sekd Amabile & Fisher (2000) huomauttavat, ettd
luovuus on ideoita, innovaatioiksi ne muuttuvat vasta tultuaan menestyksek-
kadsti implementoiduiksi. Organisaatio voi siis olla luova olematta innovatiivi-
nen, mutta ei voi olla innovatiivinen olematta luova. Jokapdivdisen luovuuden
jatkumosta syntyy innovaatiot.

Yksi luovuuden komponentti on asiantuntijuus, eli mitd enemmé&n on muo-
dollista ja epdmuodollista koulutusta aiheesta, sitd luovemmin tyontekija voi rat-
kaista ongelmia. Luovuuteen voi myos vaikuttaa valitsemalla ihmiset tehtdviin
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heidédn kiinnostuksien kohteiden perusteella enemmaén kuin heidédn taitojensa.
Téllaisessa tilanteessa tyokierron merkitys tietoa esiin tuovana ilmitna korostuu.
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6 METODOLOGIA JA TUTKIMUSAINEISTO

Tutkimuksessa kadytin laajaa metodologiaa, johon kuuluu todellisuuden késitte-
lyn perusldhtokohdat, tieteellinen perusndkemys sekd maailmankatsomus. Sup-
peassa merkityksessd metodologialla viitataan tiedon hankinnan tapoihin tutki-
muksessa. (Tuomi & Sarajdarvi 2011, 12-13.) Suppea katsantokanta ei avaa riitta-
vésti laadulliseen tutkimustapaan sisdltyvid eettisid ja filosofisia valintoja, joita
tutkija joutuu vdistamaittd tekemddn.

Todellisuuden luonteeseen liittyy ontologian késite. Hirsjdrven, Remeksen
& Sajavaaran (2004, 121) mukaan ontologia liittyy tutkittavan ilmion ilmenemis-
muotoon, mikd on todellista ja mitkd ovat todisteet.

Tutkimuksen ontologinen perusoletus on se, ettd todellisuus on subjektiivi-
nen, eli sellainen kuin ihmiset sen itse kokevat. Todellisuuksia on siis yhtda monta
kuin henkiloitdkin. Konstruktivismin periaatteiden mukaisesti nden todellisuu-
den sosiaalisesti konstruoituna ja todellisuus on siten subjektiivinen tulkinta siitd,
mitd yksilo on sosiaalisessa yhteisossd oppinut.

Koska ihmisten subjektiiviset nikemykset maailmasta ja sen ilmenemisesta
ovat rajattomat, tutkimuksen mahdollistamiseksi on oletettava intersubjektiivi-
suus. Intersubjektiivisuuteen liittyy olettamus, ettd ndemme ja koemme asiat
suhteellisen samalla tavalla. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 18.)

Suhtauduin tutkittavaan kohteeseen uteliaasti ja kokemukseni ja ndkemyk-
seni antoivat lisdarvoa tutkimukselle tekemittd siitd asenteellista tai puolueel-
lista. Ihmistieteet ovat korostuneesti varittyneet kulttuurien, kielen ja sosiaalisten
rakenteiden myo6td, ja tima oli myos yksi tutkimuksen perusoletuksista. Koh-
deyrityksen sosiaaliset rakenteet ovat olemassa itsesténi riippumatta ja pyrin ole-
maan vuorovaikutuksessa tutkimani yhteison kanssa luomatta itse tutkimaani
todellisuutta. (Raatikainen 2004, 83-84.)

Tutkimuksen epistemologia keskittyy tietdmisen alkuperddn sekd tiedon
muodostumiseen. Vastaavasti teleologia kasittelee tutkimuksen merkitysta seka
sitd, kuinka tutkimus lisdd tietoa tutkittavalla alalla. Epistemologiaan liittyy ky-
symykset tutkijan ja tutkittavan vilisestd suhteesta sekd arvojen asema ilmisiden
ymmadrtdmisessd. Tutkimuksen teleologia liittyi yhtddltd organisaation ja toi-
saalta yksiloiden kehitykseen. (Hirsjarvi ym. 2004, 121.)

Epistemologinen oletus haastattelututkimuksessa on, ettd tutkimuksen
kohde ei ole haastattelijasta riippumaton. Siksi on otettava annettuna, etta tutki-
muksessa toteutuu hermeneuttinen paradigma, eli ettd tutkijan persoonallisuus
ja tunteet vdistamattd vaikuttavat tutkimukseen. Ndin ollen tutkija on osallisena
tutkimuksessa ja pyrkii empaattiseen ymmartamiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
23.) Tamédn tiedostaminen ohjaa tutkijan kdytostd siihen suuntaan, ettd tutkijan
taytyy reflektoida omaa toimintaansa kaikissa tilanteissa ja tyovaiheissa. Toi-
saalta tutkijan tdytyy haastattelutilanteessa olla ihminen ihmiselle saadakseen
mielekkditd vastauksia.

Ihmisldheiseen ja ymmartavaan kohtaamiseen liittyy haastattelutilanteessa
kaytetty diskurssi. Esimerkiksi luovuus on sanana hyvin abstrakti, mutta ihmiset
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ymmartavit sen arkijdrjelld hyvin samalla lailla. Alfred Schutzin sopivuusperi-
aatteen mukaan haastateltavien tulee ymmartaa kdytetyt kasitteet arkielaméansa
kautta, jotta tutkimuksessa todella tavoitetaan heiddn subjektiiviset tulkintansa.
(Raatikainen 2004, 102-103.)

Totuuden ja vastuun ndkokulmista tyoni oli kuin elokuvan tekemista. Ci-
nema vérité on elokuva-alan termi kuvaamaan elokuvan prosessia. Tutkimusta
tehtdessd samalla tavalla tutkija rakentaa tutkimuksen hajallaan olevista paloista.
Paloista muodostuu jdrjestys tutkijan mukaan ja se on aina tekijan ndkemys ilmi-
Ostd. Kyse ei ole totuuden kuvaamisesta, vaan omasta erityisestd, temaattisesta ja
strukturoidusta totuudesta. (Korhonen 2006, 166.)

Yhteiskuntatieteellisiin tutkimuksiin liittyy vahingoittamattomuusteesi. Se
kuuluu, ettd yhteiskuntatiede ei saa vahingoittaa tutkimiaan ihmisid eikd heidan
suhteitaan. (Wiberg 2006, 261.) Teesi oli keskeisessd roolissa koko tutkimuksen
ajan ja vaikutti tutkimustapojen valintoihin sekd vuorovaikutustilanteisiin.

Vahingoittamisteesiin liittyy yleisemmalld tasolla taloustieteiden tutkimus-
tiedon hyodyntaminen. Oman tutkimuskohteeni, luovuuden ja sisdisen yrittdjyy-
den, ndhd&ddn usein hyddyntdvan yritystd. Amartya Sen (1988, 4-7) nostaa esiin
etiikkaan liittyvan insinoori-ndkokulman. Onko tyontekijan panoksen ja tehok-
kuuden kehittdminen eettisesti oikein, jos tyonantaja kayttda téllaista omistautu-
mista tyontekijan eksploitaatioon.

Teleologisesta ndkokulmasta tutkimuksesta saatava tieto liittyy ihmisten
ndkemyksiin heitd itseddn koskettavasta luovuudesta, jota he hyodyntavat mo-
nilla tasoilla péivittdisessd tyossddn ja arkielaméssdaan. Tutkimuksesta saatavat
tulokset ovat varauksella hyodynnettdvissd laajemminkin organisaatiossa sa-
mankaltaisissa tilanteissa ja yleisemminkin luovuuden kehittymista pohdittaessa.
Organisaatiokontekstissa tyon tulokset voivat ohjata ajattelua sekd paatoksente-
koa. Koska esimiehet muodostivat puolet haastattelujoukosta, heidén itsereflek-
tionsa voi ndkyé positiivisella tavalla heiddn tavassaan tyoskennelld.

On hyvin suhteellista, mikd ndhd&ddn organisaatiossa riittdvéksi suori-
tukseksi. On mahdollista, ettd tietty suoritustaso on riittavéa yritykselle, vaikka
henkilo ei omakohtaisesti ndin tuntisikaan. Tamikin on tiarked havainto, koska
silld on vaikutuksia vaikkapa perehdyttdmisen méadrdan tai muuhun yliméaarai-
seen koulutukseen.

Tutkimuksen aikana pohdin, parantaako tutkimus haastateltavien tilan-
netta. Mahdollisesti metakognitiiviset taidot ovat kehittyneet syvillisten haastat-
teluiden aikana haastateltavien pohtiessa omia ajatuksiaan aiheesta, johon he ei-
vét ole voineet valmistautua. Myos itsereflektiolla voi olla merkitystd jalkikédteen
tyon parissa ja haastateltavien mahdollisesti keskustellessa tyotovereidensa
kanssa. Toisaalta sanotaan, ettd tieto voi lisdtd tuskaa. Onnellisimpia monesti
ovat ihmiset, jotka eivit liian tarkasti mieti asioita, vaan eldvat elam&anséd ja naut-
tivat kokemuksistaan.

Tutkimuksessa on eettisestd nakokulmasta otettu huomioon eettisten nor-
mistojen sddntdjen tunnistaminen sekd niiden seuraaminen. Tutkimuksen eetti-
syyteen vaikuttaa sddnttjen seuraamisen lisdksi se, ettd tutkimus on tieteellisesti
legitiimi. Namd seikat on huomioitu aihevalinnassa, tutkimuskohteissa kuin
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my0s teoriaan tutustumisessa. Haastattelutilanteeseen liittyvid eettisid toimenpi-
teitd olivat haastateltavien luvan kysyminen haastatteluun kirjallisesti ja yleinen
tutkimukseen liittyvien henkildiden kunnioittava kohtelu. My®os sensitiivisyys
heidén yksityisyyttdan kohtaan on huomioitu vastausten kasittelyssa siten, etta
lausujan henkilollisyyttd ei voi méaéarittad. Toisin sanoen eteneminen on tapahtu-
nut tieteen itsensd madritelman mukaisesti. (Hirvonen 2006, 35-36.)

Tyon tieteenfilosofisen tavoitteen ndkokulmasta tutkimusaihe, teoriat seka
menetelmdt ovat maltillisen kriittisen realismin jéljilld. Lahtokohtana on siis tut-
kimuksen myota ldhestya totuutta likimdérin totena pidettdvien nykyteorioiden
kautta. Tutkimus sisdltdd siis fallibilistisen oletuksen ihmistieteiden erehtyvaii-
syydestd, mutta tdlld tavoin saadaan riittdvan hyvad tietoa tutkimuskysymyk-
sestd. (Raatikainen 2004, 72-73.) Konstruktiivisten ontologioiden vastapainoksi
tutkimus sisdltdd kognitiivista realismia. Teoriat nden realistisesti annettuina,
mutta haastateltaviin sekd saatuihin tuloksiin suhtaudun relativistisesti. Tutki-
muksen tulosten yleistettdvyys riippuu siis voimakkaasti ajankohdasta seké pai-
kasta.

Tiede on erehtyvdistd ja itseddn korjaavaa. Tieteen autonomiaan kuuluu tie-
teen tulosten hyvdksyminen ja hylkdaminen (Raatikainen 2006, 98), joten timan-
kin tutkimuksen todellisen arvon maédrittad loppujen lopuksi tiedeyhteiso.

Tutkimukseni perusta on hyvin konstruktiivinen ja suhteellinen, mika voi
aiheuttaa ongelmia tutkimusta tehtdessd. Tutkimuksen tulokset eivét ole yksise-
litteisid, eivatkd varsinkaan numeraalisia, joten niihin tdytyy suhtautua vastaa-
valla tavalla. Ontologiset sekd epistemologiset ldahtokohdat kytkeytyvit toisiinsa.
Luovuutta organisaatiossa olisi hankala tutkia mekanistisin menetelmin. Haas-
tattelututkimuksen menetelmaén liittyvat implisiittiset ongelmat on pyritty otta-
maan huomioon ja tulokseksi on saatu yhden tutkijan ndkemys yhden organisaa-
tion sen hetkisestd tilanteesta. Tutkimuksen hyoty on dialogissa. Dialogia voi-
daan kdyda tiedeyhteisossd, kohdeorganisaatiossa, mutta haastatteluun osallis-
tuneiden my6td myos tydyhteisossa.

6.1 Tutkimusaineiston keriiminen

Aineisto on merkittdvéa osa tutkimusta ja sen huolellinen ja perusteltu valinta aut-
taa vastaamaan tutkimusongelmiin ja valottamaan ilmittd. Toisaalta aineistosta
voi nousta esiin myos uusia ndkokulmia, joita ennen tutkimusta ei ole voitu huo-
mioida. Aineiston koko ja joukko on tédssd tutkimuksessa valittu silld perusteella,
ettd se antaisi riittdvan hyvan kuvan kohdeilmiosta ja mahdollistaisi ymmarryk-
sen syvenemisen. Aineiston teemoittelu auttaa hahmottamaan, mitd ilmion taus-
talla on ja toisaalta perustelemaan menetelmin valintaa.

Tutkimus on eldnyt matkan varrella ja siihen liittyvit yksityiskohdat ja kay-
tanteet tarkentuivat tutkimuksen aikana. Sisdisen yrittdjyyden, luovuuden ja tyo-
kierron yhdistdminen vei keskustelujen kautta kohdeyritykseen, jossa tyokierto
on jossain muodossa tuttua ja sille on olemassa tilausta. Kohdeilmion, kontekstin
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ja kohdeorganisaation 16ydettyd paikkansa tutkimus péddsi etenemddn seuraa-
vaan vaiheeseen ja epavarmuustekijdt alkoivat yksi kerrallaan hévitd prosessista.

Aineiston koon valinta on laadullisessa tutkimuksessa haasteellista. On
hankalaa hahmottaa etukiteen, kuinka suuri aineisto tarvitaan, jotta saataisiin
riittdva aineisto tutkimuksen tekoa varten. Laadullisessa tutkimuksessa ei etsita
tilastollisia sdédannonmukaisuuksia tai numeraalisesti yleistettdvid johtopaatoksid,
joten tutkimusjoukon koon paddttamisessd suuri vastuu kuuluu tutkijalle. (Hirs-
jarvi ym. 2004, 171-172.)

Tutkimus sisélsi vertailua toimihenkildiden sekéd tyontekijoiden nakemyk-
sistd, joten osajoukon ollessa kymmenen henkil4 ja kokonaismddran 20, uskon
loytdneeni tarpeeksi syvillisid vastauksia tarkoituksiini. Vastaavasti osajoukot
olivat riittdvan suuret, jotta niiden valilld pystyi tekem&ddn mielekéstd vertailua.

Tutkimuksen kohdejoukkona oli 20 liikelaitoksen tyontekijdd ja aineistona
yksilohaastattelun perusteella kerdtty materiaali. Haastattelujoukko koostui
kymmenestd toimihenkil6std ja kymmenestd suorittavaa tyotd tekevastd tyonte-
kijasta (kts. taulukko 2). Joukko jakaantui myos kahden organisaation vilille si-
ten, ettd molemmista organisaatioista tutkimukseen osallistui kymmenen henki-
164. Tutkimuksen tulososiossa kéytin toimihenkildistd lyhennettd TH ja tyonte-
kijoista TT.

TAULUKKO 2 Haastattelujoukko organisaation sekd organisaatiotason mukaan

Organisaatio 1 Organisaatio 2
Toimihenkil6 (TH) 5 5
Tyontekijd (TT) 5 5

Haastateltavien valinta oli kaksivaiheinen prosessi, jossa esitin pohjatiedot ja ku-
vailin haastattelussa tarvittavia tietoja sekd soveltuvia ihmistyyppejd. Ndiden tie-
tojen pohjalta organisaation edustaja valitsi haastateltavat henkil6t parhaan ym-
marryksensd mukaisesti paallikdiden avustuksella. Kyseessa on siis harkinnan-
varainen otanta. Tutkija kehittdd kriteerit ja haastateltavan toivotun profiilin,
mutta organisaation paremmin tunteva henkil6 tekee lopulliset valinnat haastat-
telujoukoksi. (Syrjala 1995, 22-23.)

Haastateltavien edustavuutta tirkeampad on heidan kykynsa tuottaa nar-
ratiiveja. Idea on siis haastateltavien ainutkertaisuus ja ndin saadaan tarkeds tie-
toa itse tutkittavasta ilmiostd. Tarkoitus ei siis ole tutkia niinkddn ilmiota kohde-
organisaatiossa vaan saada uutta ja yleistettavampada tietoa. Alasuutari (2011, 87)
kuvaa kvalitatiivisen aineiston olevan pala tutkittavasta maailmasta mieluum-
minkin kuin edustava otos koko organisaatiosta.

Tutkimusaineisto koostui haastatelluille tehdyistd yksilohaastatteluista, joi-
den kestot sijoittuivat 19 ja 47 minuutin vélille. Haastatteluddnitteet litteroitiin
jalkikédteen analyysivaiheen helpottamiseksi.

Aineiston saamiseksi tehdyt tutkimushaastattelut sijoittuivat ajankohdalli-
sesti 20. —26.4.2017. Haastattelutapahtumia oli neljan pdivéan aikana. Kahtena en-
simmdisend pdivand haastatteluun osallistui kaikki viisi organisaatio 1:n tyonte-
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kijdd ja nelja toimihenkilvd. Kahtena viimeisend pdivand haastatteluun osallistui-
vat loput yksitoista siten, ettd ensimmdisend haastattelin viidennen Organisaatio
1 toimihenkilon ja sen jalkeen kaikki Organisaatio 2:n tyontekijdt ja yhden Orga-
nisaatio 2:n toimihenkilon. Ndin ollen viimeiselle pédivélle jdi nelja Organisaatio
2:n toimihenkilod. Haastattelut tapahtuivat kohdeyrityksen tiloissa henkildiden
tyopdivien aikana ennalta sovittuina kellonaikoina.

Tutkimukseen haastatellut kaksikymmentd henkil6a olivat kaikki miehid ja
haastateltujen ikdjakauma selvidd oheisesta taulukosta (taulukko 3). Pddsaantoi-
sesti henkiloilld oli pitkd kokemus liikelaitoksen tai sen edeltdjien tyontekijoing,
mutta osa haastatelluista oli tullut organisaatioon ulkopuolelta.

Ikdjakaumaa tarkempaa demografista kuvausta haastattelujoukosta ei esi-
tetd, koska tarkoituksena ei ole kuvata yksittdisten ihmisten tilannetta, vaan 16y-
tad tutkimuksen myotd uusia merkityksid aiheeseen liittyen ja siten lisdtd kasit-
teellistd ymmarrystd. Toisekseen tutkimuksessa noudatettu anonymiteetin peri-
aate puolsi ratkaisua olla antamatta tarkempia tietoja haastateltavista. Haastatel-
tujen kannalta on tdrkedd, ettd organisaation sisdlld ei ole mahdollista yhdist&a
vastauksia tiettyyn henkiloon.

TAULUKKO 3 Haastateltujen ikdjakauma

Haastateltavien ikd n=20
30-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 61-65
1 4 0 5 5 4 1

Tutkimushaastattelut sujuivat suunnitellusti ja kaikki osallistujat tulivat sovit-
tuun tapaamiseen. Haastateltavat olivat hyvin erilaisia ja kuvasivat ilmioita
omilla persoonallisilla tavoillaan.

6.2 Haastattelumenetelmi

Menetelmén valintaan liittyi ldhtoasetelma, johon liittyi halu luoda syvemp&a
ymmadrrystd kohdeilmididen yhteydestd. Kyseessd on laadullinen tapaustutki-
mus, jonka menetelména oli henkilokohtaiset teemahaastattelut. Tutkimushaas-
tattelut nauhoitettiin nauhurille, josta ne purettiin paperille analyysia varten.
Tutkimusilmitiden parhaita asiantuntijoita organisaation ja tyokierron konteks-
tissa ovat organisaation jasenet, ja kdayttamilldni tyotavoilla padstiin ldhelle tutki-
muskaésitteiden ydintd. Omien tietojeni ja ymmarrykseni myo6td muotoilin teema-
haastattelurungon, joka kaytiin ldpi jokaisen haastateltavan kanssa. Haastatelta-
vat suhtautuivat tilanteeseen eri tavoin, mutta haastattelutilanteen yleisestd yk-
sityiskohtaiseen -asetelma osoittautui hyvéksi ja haastateltavat saivat esittdd na-
kemyksensa vapautuneesti.

Tutkimusmenetelmddni kuvaa induktiivisuus. Tutkijalla on alussa tietoa
teoriasta ja jonkunlainen kasitys kohdeilmidstd, mutta tutkimuksen edetessa ka-
sitykset muuttuvat ja esiin tulee uusia kasitteita seka ilmioitd. (Hirsjarvi ym. 2004,
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248.) Tarkoitus ei ollut todentaa ennalta madrittyjd hypoteeseja vaan edetd pro-
sessinomaisesti. Toisaalta tavoitteena oli saavuttaa tdsmdallisempi ja syvempi ym-
maérrys tutkittavasta ilmiostd. (Syrjala 1995, 17.)

Tapaus on termi, joka voi kuvata ihmistd, ihmisjoukkoa, yhteisod, tapahtu-
maa tai laajempaa ilmiotd. Tutkimuksessa tutkitaan arkisessa ympadristossa toi-
mivien yksityisten ihmisten késityksid kohdeilmitstd. Kyseessd on rajallinen ta-
paus, joka kohdistuu vain kohdeorganisaatioon ja haastateltuihin ihmisiin. Tut-
kimus on luonteeltaan kuvailevaa. Tapaustutkimukselle on ominaista sen kon-
tekstisidonnaisuus ja ilmidtd pyritddankin tarkastelemaan sen kautta. Konteksti-
sidonnaisuuteen liittyi tdssd tapauksessa tutkijan ldhtotilanne ja kiinnostuksen
kohteet, sekd organisaatio ja sen jasenet. Tutkimuksessa pyrittiin selvittdimaan,
mitd luovuus merkitsee sisdiselle yrittdjyydelle tyokierron kontekstissa tdssa yri-
tyksessd. (Syrjdla 1995, 10-11.)

Kvalitatiiviselle tapaustutkimukselle on ominaista, ettd kiinnostuksen koh-
teena on yksittdisten toimijoiden merkitysrakenteet. Kyse on siis heidén koke-
muksistaan ja ndkemyksistddn kohdeilmiostd. Tdllaisessa tapauksessa ei voida
jarjestdd kokeita tai muutenkaan rakenteellistaa ilmi6td, jolloin kyseeseen tulee
naturalistinen tapaustutkimus. Luonnollisuuteen liittyy aineiston hankinnan
avoimuus, jolloin haastateltavat padsevit kertomaan ilmitstd omien merkitysra-
kenteidensa kautta. Tapaustutkimuksen joustavuus liittyy tiedon etsintddn. Tie-
toa etsitddn sieltd, mistd sitd voi saada. Tadssd tapauksessa joustavuus liittyy haas-
tateltavien valintaan. Kohdeyrityksen yhteyshenkil6 valitsi haastateltavat par-
haan taitonsa mukaan sen perusteella, kuka voi parhaiten antaa vastauksia tut-
kimaani ilmiotéa ajatellen. Arvosidonnaisuuteen liittyy se, ettd tapaustutkimus ei
voi olla arvovapaata. Tutkijan omat arvot ovat vaikuttaneet tutkimuksen kaikissa
vaiheissa, koska keskeistd on tutkijan mukana olo kokonaisella persoonallaan.
Tarkedd oli tiedostaa ndma arvot ja tuoda ne esiin kaikkiin valintoihin liittyen.
(Syrjala 1995, 12-16.)

Aineiston keruu tapahtui teemahaastattelun menetelmailld. Teemahaastat-
telussa on kyse puolistrukturoidusta haastattelusta, jolle on ominaista, ettd jokin
haastattelun osa on ennalta paitetty, mutta muita osia voi muokata haastattelu-
tilanteen edetessd. Muuttuvia seikkoja voivat olla vaikkapa kysymysten sana-
muoto tai jarjestys. Hirsjarvi & Hurme (2001, 47) tiivistdvit teemahaastattelun

1) haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen

2) tutkija on selvitellyt alustavasti tutkittavan ilmion osia, rakenteita, pro-
sesseja ja kokonaisuutta

3) analyysin perusteella kehitetty haastattelurunko

4) haastattelun kohdennus tutkittavien henkiléiden subjektiivisiin koke-
muksiin tilanteista tutkimusilmictd koskien.

Tuomen & Sarajarven (2011, 77) mukaan teemahaastattelun ja avoimen haastat-
telun ero on se, ettd avoimessa haastattelussa haastateltava kertoo kohdeilmiosti
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oman ndkokulmansa perusteella, teemahaastattelussa etukéteen julkituodun yh-
teismitallisen kasitteen perusteella. Tutkimuksessa haastateltavilla ei ollut etuka-
teistietoa kysymyksistd tai aihepiireistd, mutta metodologiassani otettiin annet-
tuna, ettd kdytetyt késitteet olivat arkikielisid ja siten tutkija sekd tutkittava ym-
maérsivat ne riittdavan yhteismitallisesti.

Haastattelutilanteessa syntyy vdistdamattd uusien ihmisten kohdatessa uu-
sia ja yhteisid merkityksid. Kysymyksessd on tdlloin yhteisrakentamisen tilanne,
eli haastatteluvastaus heijastaa haastattelijan ldsndoloa seka persoonaa. Vastauk-
siin vaikuttaa kysymysten laatu ja asettelu, kuin my6s koko haastattelutilanne
aikaisempine kysymyksineen. Tamad oli tutkijan valinta sille, ettd kasitteitd ei
avata haastateltaville, vaan haastateltavan todellisuus rakennetaan haastattelu-
hetkelld. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 49.)

Haastattelu on hyva tapa antaa ihmiselle tilaa ja aikaa puhua hdntd itseddn
koskevista asioista omasta ndkokulmastaan. Haastateltava padsee kertomaan ko-
kemuksiaan ja kokemiaan merkityksid omalla ddnellddn. Tdllainen on arvokasta
tilanteessa, jossa ei etukidteen ole varmuutta vastausten suunnista. Vastaukset
voivat olla erilaisia ja kuvata ilmiotd hyvinkin erilaisista ndkokulmista. Toisaalta
tutkimuksen kohde on vdhdn kartoitettua aluetta, jolloin vastauksista paastiin
etsimddn myos sdédnnonmukaisuuksia ja mahdollisia yleistyksid. Haastattelussa
tutkija pddsee myos ladhemmads ihmistd ja haastateltava motivoituu vastaamaan
kysymyksiin syvdllisemmin kuin vaikkapa kyselytutkimuksessa. Myos kaytta-
mieni kisitteiden abstraktius puolsi haastattelua, koska ndin lisakysymyksilla
saattoi tarkentaa vastauksia ja ymmartdd paremmin haastateltavan todellisuutta.

Haastattelulajiksi valikoitui yksilohaastattelu ryhméhaastattelun sijaan.
Ryhmahaastattelulla olisi voinut my6s saada hyvia tuloksia luovuudesta, mutta
tutkimuksessa kiinnostavat yksilolliset kokemukset saattaisivat jaadd vahem-
mille. Ryhméhaastattelun yksi ominaisuus on, ettd sen avulla haastateltavien on
helpompi muodostaa yhteinen kanta ilmittd kohtaan, mutta tdssd tapauksessa se
ei ole toivottavaa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 61.)

Vaihtoehtoinen menetelmai olisi voinut olla kollegoiden, esimiesten tai hei-
dén alaistensa haastattelu koskien kohdehenkildad. Tamékin tapa antaisi erddnlai-
sen kuvan tilanteesta, mutta pidin tarkoituksenmukaisena tehdd haastattelu asi-
anosaisille. Olisi ollut mahdollista my0s seurata sivusta pdivittdistd tekemistd ja
tehdd siitd havaintoja, mutta téllainen prosessi olisi ollut liian pitkdkestoinen ja
siten vailla tarkoituksenmukaisuutta tdssd yhteydessa.

Haastatteluteemat seurailivat tutkimusongelmia perusidealtaan. Teemat
olivat (kts. Liite 1) luovuuden yleiskuvaus, henkilokohtaiset luovuuden kuvauk-
set, organisaation kulttuuri, esimiesten rooli sekd luovuuden kehittdiminen orga-
nisaatiossa.

Teemojen ohella teemahaastattelurunkoon oli siséllytetty apukysymyksid,
joita esitin tarpeen mukaan. Niiden merkitys oli ohjata keskustelua eteenpdin ai-
heessa. Pyrin pitimddan kysymykset melko avoimina, jotta haastateltavat saattoi-
vat vastata omien ndkemystensd mukaisesti. Alasuutarin (2011, 84) mukaan riit-
tavan vidljat kysymyksenasettelut tuottavat aineistoksi ilmaisullisesti rikkaita
vastauksia, jotka mahdollistavat aineiston monipuolisen tarkastelun.
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Haastattelutilanteisiin valmistautuminen alkoi esihaastatteluilla. Ne kesti-
vit 15 ja 27 minuuttia. Niissd testasin haastattelurungon toimivuutta seka kysy-
mysten muotoilua. My0s haastattelun kesto ja vastausten laajuus olivat tarkkail-
tavia asioita. Testihaastattelut onnistuivat hyvin eikd muutoksia tarvinnut tehda
varsinaisia tutkimushaastatteluita ajatellen.

Varsinaisissa tutkimushaastatteluissa haastatelluilta pyydettiin kirjallinen
lupa haastattelun suorittamiseen ja sen tallentamiseen nauhurilla. Haastattelu-
suostumuksessa kerrottiin, kuinka ja ketkd aineistoa tulevat kasittelemadn ja mi-
hin tarkoitukseen (Liite 2). Aineiston anonymisointi oli tutkittavan ilmion abst-
raktisuuden huomioon ottaen selkeidd, mutta kaikissa vaiheissa silti huomioitiin,
ettei kenenkddn henkilollisyyttd voida missddn vaiheessa péddtelld tutkimusteks-
tistd. Suostumuksessa kerrottiin myos aineiston havittdmisestd heti, kun siitd ei
ole saatavissa endd tutkimuksen teon kannalta hyodyllistd informaatiota. (Kuula
2006, 131-136.)

Haastateltavien anonymiteetin varmistamiseen liittyi mys haastatteluvai-
heen jidlkeen tehty aineistojen uudelleennumerointi, jotta haastateltavat eivit
voisi numeroiden perusteella pddtelld muiden haastateltujen kommentteja.

Teemahaastattelussa teemarakenteen liséksi itse haastattelutilanne on mer-
kityksellinen. Vaikka haastateltavat muodostavatkin joukkona tutkimusaineis-
ton, heiddn yksilollisyytensd tunnistaminen ja tunnustaminen oli elinehto tutki-
muksen onnistumiselle. Haastateltavien pitdd voida luottaa tutkijaan, jotta he
voivat puhua itselleen ldheisistd asioita vapautuneesti. Tdllainen luottamuksen
ilmapiirin luominen on haastattelijan tidrkes taito.

Haastattelutilanteessa sovelsin Emmanuel Levinasin ajatusta vuorovaiku-
tukseen sisdltyvéastd kasvokkuudesta. Tilanteessa ollaan ldhekkiin haastatelta-
vien kanssa ja se tekee haastattelijasta myos vastuullisen haastateltavaa kohtaan.
Kysymykset koskettavat heiddn omaa eldmédidnsd ja he ilmaisevat itseddn kas-
voina. Se lisdd heiddn ymmarrystddn omasta olemisestaan ja siihen tilanteeseen
haastattelijan on vastattava. (Korhonen 2006, 167.)

Haastattelutilanteessa on myos kyse tunnustuksesta. Ihmiset saattavat pu-
hua jopa enemman, kuin ovat aikoneet. Kyseessd on kuitenkin kertomus heistd
itsestddn ja heiddn elamaéstaan. Tahdn avoimuuteen liittyy haastateltavan tunne
nadhdyksi tulemisesta sekd haastattelijan vastuu. (Korhonen 2006, 167-172.) Tun-
nustuksenomaisien piirteiden liséksi tilanne voidaan ndhda terapiamaisena ta-
pahtumana. Alasuutari (2011, 151) ndkee haastattelutilanteessa sovelletun tera-
piatilanteen kehyksen. Harva on kokenut terapiaa sellaisenaan, ja haastattelijan
kysymykset juuri haastateltavan omista ndkemyksistd saatavat saada hénet va-
pautuneesti kertomaan asioistaan, erityisesti eroista ja asiantilan suhteesta mui-
hin. Ndin ollen haastateltavan puheesta tulee tunnustuksellista ja siten arvokasta
tietoa tutkimukselle.

Vastauksia purkaessa oli havaittavissa, ettd vastaukset padsadantoisesti pite-
nivit ja monipuolistuivat haastattelun edetessa. Myos tunnustuksellisuudesta oli
piirteitd, koska vililld haastateltavat ndyttivat unohtavan haastattelijan ldsndolon
ja kertoivat syvillisesti asioista ja syy-yhteyksistd. Erityisesti kuvailuun liitty-
vissd puheenvuoroissa oli havaittavissa uppoutumista ja vuolasta kerrontaa.
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Haastattelututkimuksessa esitettavat kysymykset ovat tarkeitd ja ne pitdaa
olla huolella pohdittuja. Huolitellut kysymykset parantavat myos tutkimuksen
validiteettia ja reliabiliteettia. Kysymyksenasettelun hankaluus koskee myos
muita kyselyihin pohjautuvia menetelmid. Syrjaldisen (1995, 136) mukaan kysy-
mysten muodostaminen tutkimusongelman seké teorioiden ympdrille vahvista-
vat tutkimuksen teoreettista validiteettia.

Tutkimuksen ohjaavana tekijané olivat ennakkokésitykseni tutkittavasta il-
midstd, jota oli tarkoitus ldhestyd tekemadlld metodologisesti johdonmukaisia ja
oikeita valintoja. Induktiivisuus kuvasi koko tutkimusprosessia kuin menetel-
mén valintaakin. Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelut sisdltdvat oletuksen
siitd, ettd haastateltavalla on paras ymmarrys ilmiostd kyseisessd kontekstissa.
Tutkijan tehtdva on 1oytdd parhaat menettelytavat sekd lahestymismallit, jotta
haastateltavan asiantuntemus voitaisiin yhdist&da teoreettiseen viitekehykseen.

6.3 Aineiston analyysi

Tutkimusaineisto analysoitiin abduktiivisen eli teoriaohjaavan sisdllonanalyysin
menetelmdlld. Teoriaohjaavalle analyysimenetelmaille on ominaista, ettd analyysi
sisdltdd vaikutteita teoriasta, mutta pddosin muodostuu aineiston perusteella.
Tekstiksi purettu haastatteluaineisto luokiteltiin ala-, yld-, paa- sekd yhdistaviin
luokkiin. Yhdistavat luokat oli muodostettu teemahaastattelurungon perusteella
ja alempien luokkien muodostaminen antoi lisdd tietoa tutkittavasta ilmiosta.
Luokkien muodostuttua analysoitiin niiden eroja seka keskindisid suhteita sekéa
tyontekija- ettd toimihenkiloryhmissa.

Sisdllonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, joka sopii ldhes kaikkeen la-
dulliseen tutkimukseen (Tuomi & Sarajarvi 2013, 91). Tdssd tutkimuksessa sisal-
l6nanalyysi muodosti viljan teoreettisen kehyksen analyysitavalle. Tutkimuk-
sessani pyrin eteneméédn analyysin kautta synteesiin, eli esittelemédan tutkimusil-
mion tietyssd kontekstissa ja tietystd nakokulmasta.

Laadullisen analyysin kaksi perusmuotoa ovat induktiivinen ja deduktiivi-
nen analyysi. Induktiivinen tarkoittaa paattelyn logiikkaa yksittdisestd yleiseen
ja deduktiivinen yleisestd yksittdiseen. Kolmantena muotona on abduktiivinen
pdéttely, jota on kédytetty tdssad tutkimuksessa. Abduktiivinen pdittely perustaa
havaintojen analyysin osaltaan teoreettisiin pohjatietoihin. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 95.)

Abduktiivista analyysia voidaan kutsua teoriaohjaavaksi analyysiksi. Teo-
riaohjaavalle analyysille on tunnusomaista, ettd analyysiyksikot valitaan aineis-
tosta, mutta siihen vaikuttaa tutkijan aikaisempi tieto aiheesta. (Tuomi & Sara-
jarvi 2013, 96-97.) Téssd tapauksessa aikaisempi tieto on perdisin kokemuksista
sekd koulutuksesta. My0s teoriaan perehtyminen on epdilemittd muokannut
osaltaan analyysiin liittyvid valintoja. Teorian vaikutus ndkyi siind, mihin ana-
lyysivaiheessa huomio viililla kiinnittyi. Osa analyysista pohjautui siis pelkés-
tddn aineistoon, osa tutkimusongelmien myotd teoriaan.
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistosta etsitddn uusia asioita. Tutkimus-
aineistoon perehtyminen avaa kysymyksid, joita olisi ollut mahdotonta esittaa
tutkimuksen alkuvaiheessa ilman haastatteluista saatua tietoa. (Alasuutari 2011,
217.) Aineiston analyysi teemahaastattelurungon teemoja seuraillen toi esiin uu-
sia ilmioitd aihetta koskien, mikd on abduktiivisen analyysimenetelmén tarkoi-
tuskin.

Sisdllonanalyysi on analyysimenetelmdnd hyvin vélja. Sen tarkoitus on
tuottaa tutkimuksenkohteesta selked, tiivis ja yleinen kuvaus. Sisdllonanalyysin
suurin haaste on, ettd se voi jadda keskenerdiseksi johtopddtdsten osalta. Epdon-
nistuessaan sisdllonanalyysi on vain jdrjestetyn aineiston kuvausta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2013, 103.)

Haastatteluaineiston prosessointi on tehty induktiivisen késittelyn kautta
deduktiivisesti analysoimalla, jotta tutkimus ei jdisi pelkidksi luokkien kuvailuksi.
Analyysivaiheessa ndkyi myos tutkimuksen konstruktivistinen asetelma. Luok-
kien yhdistely ja analyysi olivat vdistamattd subjektiivisia perustuen tutkijan
omiin ldhtokohtiin.

Laadullinen analyysi alkoi jo itse haastattelutilanteessa. Haastattelujen ede-
tessd teemoista alkoi 16ytya yhteyksid sekd toistoa. Toisaalta kaksi eri haastatel-
tavaa saattoi ndhdd saman ilmion tdysin eri ndkokulmista ja itse analyysivaihetta
ajatellen mieleen jdi ajatus, ettd tédtd asiaa tdytyy tutkia tarkemmin.

Haastattelunauhoitteiden purku tekstiksi tuotti analysoitavaa tekstiaineis-
toa 180 sivua. Ennen varsinaisen analyysin alkua yhdistin tyontekijoiden teksti-
aineistot yhdeksi ja toimihenkildiden aineistot toiseksi kokonaisuudeksi, jotta sa-
maa henkildstoryhmaa oli helpompi verrata toisiinsa analyysin edistyessa.

Aineiston kuvailu on analyysin perusta ja siind pyritddn vastaamaan kysy-
myksiin "kuka’, mitd” ja ‘miten” (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 145). Oman aineistoni
teemoittelun aloitin varikoodaamalla tussikynalld paperille tulostetusta litteroin-
tiaineistosta tutkimuskysymyksiini liittyvat kohdat. Luovuuden kuvaukset vas-
tasivat kysymykseen 'mitd’, luovuuden mahdollistavan kulttuurin kuvaukset
vastasivat kysymykseen ‘miksi’ ja luovuuden kehittdmiseen liittyvat kuvaukset
vastasivat kysymykseen ‘miten’.

Aineistoa analysoitaessa miksi-kysymysten etsimiseen kdytin apuna nor-
mien etsimistd. Pyrin 16ytdmé&an aineistosta ilmaisuja, jotka joko selkeésti viittaa-
vat normin olemassaoloon tai sitten verhotusti viittaavat normeihin. Normatiivi-
seen toimintaan liittyva hédpeily, puolustelu tai selittely johdattavat mielenkiin-
toisiin jatkokysymyksiin ja toisaalta antavat kuvan organisaation sisdisestd nor-
mistosta. (Alasuutari 2011, 224-228.)

Tekstimuotoisen aineiston analyysi ldhti liikkeelle litteroidun aineiston lu-
kemisesta. Ensimmadiselld analyysikerralla etsin karkeita teemoja, toisella syven-
sin luokitusta osakategorioihin ja etsin yhteyksid, selityksid seka ristiriitoja ilmi-
oiden vilille (Syrjaldinen 1995, 89). Toisella lukukerralla myds etsin ja tunnistin
kohtia, jotka vastaavat tutkimusongelmiani ja pelkistin niitd samalla yhden il-
maisun alle myShemméssa vaiheessa muodostettavien alaluokkien perustaksi.



60

Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa aineiston analyysivaihe etenee aluksi
kuten aineistoldhtdisessd analyysissd. Yhtéldistda analyysimenetelmille on ala-
luokkien aineistoldhtoisyys. Teoriaohjaavassa analyysitavassa aineiston alaluo-
kat tulevat aineistosta, mutta ylemmat luokat tulevat valmiina teorian pohjalta
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 117). Tdssd tutkimuksessa ylimping, eli yhdistdvina
luokkina kédytettiin tutkimuskysymysten myotd johdettuja luokkia. Siten teema-
haastattelurungon teema-alueet muodostivat aineiston luokittelun ldhtokohdan.

Teemoittelu etsii tietoa siitd, mitd kustakin teemasta sanotaan (Tuomi & Sa-
rajarvi 2013, 93). Analyysiyksikkond kaytin ajatuskokonaisuuksia, jotka saattoi-
vat sisdltdd useita lauseita. Seuraavassa vaiheessa etsin varin perusteella kooda-
tut analyysiyksikot samalla pohtien pelkistettyd ilmausta alkuperdisilmauksen
pohjalta. Tdmédn jdlkeen ryhmittelin pelkistetyt ilmaukset niiden merkitysten
mukaan alaluokiksi, jotka nimesin niitd kuvaavalla nimelld. (Tuomi & Sarajarvi
mt., 110.)

Tulkintoja varten pilkoin aineiston teemakortti-menetelmalld. Varikoodein
merkityt teemaa koskevat haastattelun kohdat siirsin erilliseen Excel-taulukkoon.
Esimerkiksi luovuuden kehittdmistd koskevat kohdat varjdsin tietyllda varilld,
mutta samalla myos jo tein tulkintaa ja kirjoitin marginaaliin intuition perusteella,
mitd tekstistd tuli mieleen. Mikaéli haastateltava puhui tekstissd vaikkapa esimies-
alainen -suhteesta, kirjoitin "kommunikaatio’. Tdaméan ensimmadisen tulkinnan pe-
rusteella mydhemman vaiheen osakategoriointi helpottui.

Pelkistetyt ilmaukset yhdistelin alaluokiksi, alaluokat yldluokiksi, yldluo-
kat paaluokiksi ja viimeisessd vaiheessa palautin analyysin yhdistdvan luokan
muodossa takaisin tutkimuskysymyksistd muodostuneisiin késitteisiin. Taméan
abstrahointiprosessin tein jokaisen tutkimuskysymyksen teeman kohdalla seké
tyontekija- ettd toimihenkiloryhmille. (Tuomi & Sarajdrvi 2013, 112.)
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1 Kohdeorganisaation yleiskuvaus

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalaisen kaupungin liikelaitos. Organi-
saatio tyollistdd noin 85 vakituista henkildd ja kesdkuukausina lisdksi 50 maara-
aikaista tyontekijad. Henkilosto on hyvin miesvaltaista. Vuoden 2017 alussa nais-
ten lukumaéra oli 4 ja miesten 77. Henkiloston keski-ikd on korkea. Liki puolet
henkilostostd on 50 —59-vuotiaita keski-idn ollessa 52. Organisaatio jakautuu
kahteen erilliseen palvelupuoleen, joista toisessa on 35 ja toisessa 45 tyontekijdd.
Liikelaitoksen liikevaihto vuonna 2016 oli 15,7 miljoonaa euroa.

Organisaatiossa on meneillddn rakennemuutos, johon liittyy kulujen karsi-
minen. Kehittdmistoimenpiteet on jo aloitettu, ja niitd tulee tapahtumaan kolmen
vuoden sisdlld lisdd. Jo toteutettuja toimenpiteitd on ollut henkiloston vahenta-
minen yli 200:sta nykyiseen 85:een, kiinteistokustannusten alentaminen ja oman
raskaan kaluston médardn pienentdminen. Henkil6ston osaamisen ja tekemisen
monipuolisuuteen on myos panostettu.

7.2 Tyontekijoiden luovuus

Tyontekijoiden luovuudesta nousi esiin kaksi erilaista tasoa. Yhtaalta luovuus oli
hyvin konkreettista, opittujen taitojen hyddyntamistd vaihtelevissa tyotilanteissa.
Toisaalta se oli my9s abstraktia suunnittelua, harkintaa, arviointia sekd pohdin-
taa, joka syntyy ja kehittyy vuorovaikutuksessa ympariston kanssa. Nama luo-
vuuden pddluokat on nimetty odotetuksi ja odottamattomaksi luovuudeksi (ku-
vio 1). Luokkien nimet on valittu tarkoituksellisesti havainnollistamaan tutki-
muksen nakdkulmaa.

Suorituskyvyn odotusarvo viittaa sithen, mitd suorittavaa tyotd tekevalta
tyontekijalta vahimmillddn odotetaan riittdvan suoritustason takeeksi. Riittava
suoritustaso on toki suhteellinen kédsite, mutta yleensa tyontekijan odotetaan hal-
litsevan riittavét tyotaidot ja -tiedot selviytydkseen tehtdvistdan. Ndiden taitojen
myotd hdn saa tehtdviakseen tehtédvid, joista hdnen tulee selviytyd ilman ulkopuo-
lista tukea.

Odotusarvon ylittava tyontekijain oman asiantuntijuus- ja osaamiskapasi-
teetin hyodyntaminen on tyonantajan nidkokulmasta odottamatonta luovuutta.
Sen varaan ei voi vélttamattd laskea, mutta sen kdytté on toivottavaa ja sithen
saatetaan kannustaa.

Kahdessa seuraavassa kappaleessa esittelen aineistosta 16ytdmieni ala- ja
yldluokkien kautta, kuinka padadyin valitsemiini luovuuden paadluokkiin, odotet-
tavaan ja odottamattomaan luovuuteen.
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Alaluokka Ylidluokka Pdidluokka Yhdistavi luokka
ksilollisyys

Y bl yksilollinen luovuus
osaaminen
reagointi odotettava luovuus
itseohiautuvuus situationaalinen luo-

) vuus
soveltaminen

luovuus

fyysinen taloudellisuus | - jisels valillinen luo-

proaktiivisuus vuus
kokonaisvaltaisuus

metaluovuus holistinen luovuus
vuorovaikutus

odottamaton luo-

vuus

KUVIO 1 Tyontekijoiden luovuuden luokat

7.2.1 Odotettava luovuus

Odotettava luovuus jakautui yksilolliseen sekd situationaaliseen luovuuteen (ku-
vio 2). Odotettava luovuus on siten hyvin konkreettista ja yksilon omaan toimin-
taan liittyvad tekemistd. Se liittyy yksilon tyotapoihin ja siihen, ettd jokainen saa
olla oma itsensd ja tehdd tyonsd omalla tavallaan ja opituilla menetelmilldan.

Alaluokka Yldluokka Padluokka
yksﬂol.hsyys yksilollinen luovuus
osaaminen
reagointi odotettava luovuus
itseohjautuvuus | situationaalinen luovuus
soveltaminen

KUVIO 2 Tyontekijan odotettava luovuus

Tyontekijan luovuuden yksilollisyyteen liittyy hdnen kuvauksensa luovuudesta
itsestddn sekd ainutlaatuisuudesta kertovat kuvaukset.

Tyontekijoiden ensimmadiset mielleyhtymit luovuudesta olivat yleisluon-
toisia ja lahtivét liikkeelle hyvin konkreettisesta tekemisestd tai asenteesta ilmiota
kohtaan. Osalle oli helpompaa kuvailla varsinkin alussa sitd, mitd luovuus ei hei-

dan mielestdan ole.
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No niinku armeijassakin touhutaan, ettd kuunnellaan, mitd on hommat ja tehdéén
hommat ja silleen sitten, ja sitten jos ongelma tulee, niin sitten soitetaan ja kysytaan
apua. (ITT6)

TT6 kuvasi luovuuden puutetta tyotovereissaan armeijamaiseksi ohjeiden vas-
taanottamiseksi ja niiden noudattamiseksi juurikaan kyseenalaistamatta. Koke-
neiden miesten tydyhteisossd, erityisesti kunta-alalla luovuuden kaltainen abst-
rakti ilmio ei ole pdivittdisessd tyossd juurikaan pinnalla ilmiona.

..jaluovuus on koettu tdn ikdpolven elamassa lapsesta asti ja koulussa, ettd se olisi
joidenkin pellejen hommaa. Siind on negatiivinen séavy. (TT1)

TT1:n kommentissa heijastuu vahvasti tutkimuksen vastakkainasettelu sekd kog-
nitiivinen dissonanssi. 60-luvun alun jialkeen syntynyt ikédkohortti on saanut vai-
kutteita sodanjdlkeisiltd sukupolvilta ja perinyt asenteita tyontekoa ja erilaisuutta
kohtaan. Vastaavasti heiddn aikanaan maailman kehitys on ollut ennenndkema-
tontd ja jatkuvasti nopeutuvaa. Muutoksessa tdytyy pysyd mukana.

Haastatelluilla oli selked ndkemys, ettd luovuus kuuluu tyon kuvaan, koska
useimmiten tyo tapahtuu itsendisesti tai pienissd ryhmissd poissa kiintedsta tyo-
pisteestd. Luovuuden ndhtiin olevan yksilollisyyttd ja omia tyylejd, joita hyodyn-
netddn tyon teossa.

...ettd vaikka on tavallaan samat tyokalut, se tydmenetelmaé on erilainen. Niin kuin
siitd on puhuttu tyokavereitten kanssa, se on vdhén niin kuin olis taidemaalareita, eli
vaikka on sama asetelma, jokainen tekee siitd eri ndkoisen kuitenkin. (TT8)

Se on enemman toisilla henkilokohtainen, siis timé ilmio, ettd vaikka olis luova niin
kayttadko sitd. Ja se on mun mielestd kriittisempad, kun se, ettd kun mun mielesta
kaikki on jollain tavalla jossain tasoissa, kirjallisesti, kuvalla tai jollain muulla, vuoro-
vaikutustaidoillaan tai tyén organisoinnillaan, jokainen jollain tasolla on luova ja kun
pohtii sitd, joku jopa luovasti véistelee vastuuta ja tyontekoa. Eli sekin on luovuutta,
ettd miten ma saan sen homman tehtya ilman ettd mun selkd hajoaa, ja se ettd silloin
kun ihminen on hereilld ja tajuissaan niin se luovuus toimii siind kaikessa. Eli jollain
tavalla ihminen organisoi itseddn, vaikka sitten vain katsoisi televisiota niin se on
oma myonteinen valinta, ettd ma teen nyt ndin enka ldhde lenkille tai, ettd se ei ole
silleen, ettd joku on ja joku ei. Ei se ole yksi/nolla -juttu. (TT1)

TT8:nja TT1:n ndkemyksistd ilmenee, ettd luovuus ymmarretdaan hyvin yksilolli-
send piirteend. Heiddn ndkemyksensd kuvaavat yksilon ainutlaatuisuutta seka
ilmion ilmenemistd yksilostd kdsin. Luovuus riippuu yksilon taidoista, tiedoista
ja arvostuksista. Toisaalta myos yksilo itse padattdd, missd, milloin ja miten han
luovuuttaan kayttaa.

Odotettavan luovuuden yksilollisyyteen liittyvdssd osassa on kyse myos
monipuolisesta osaamisesta, eli kddentaidoista sellaisenaan ja siihen liittyvasta
manuaalisesta luovuudesta. Manuaalinen luovuus tyon suorittamistavassa on
ndkyvdd taitavuutta ja tyon jdljestd ilmenevad itseilmaisua. Kasillda tekeminen
kuuluu suurena osana suorittavaa tyotd tekevien ihmisten tyopdivddn, ja kasis-
tadan kdtevat voivat hakeutua helpommin alalle, jolla he voivat toteuttaa itseddn.

...ettd kylldhén siitdkin tietysti ndkyy se kddenjalki kovastikin. (TT2)
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Vaikka semmosia ... mitd on tullut tehtyd semmosia, ettd ne on sitten semmosia, etta
jonkunlainen pitdd tehdé ja niin kun saa siind kayttaa sitd omaa silmaa. (TT7)

Kylla se on se, mika itsed kiinnostaa siind tavallaan. Luovuus, no semmonen ainakin,
oman kdden, tyon jdlki ndkyy ainakin tyossé, ettd se on aina ollu semmonen... (TT7)

Kédenjilki sellaisenaan on hyvin konkreettisen tekemisen ilmenemismuoto ja
TT2 sekd TT7 kuvaavat hyvin sen sisdltod. Talloin luovuus liittyy henkilokohtai-
seen osaamiseen ja yksiloon, mutta myos kasilld olevaan tilanteeseen. Kadenjal-
jessd ei ole kyse harkinnanvaraisuudesta vaan se on tapa tehda ty6td. Ndin ollen
kaddenjdlkeen ei liity reaktiivisuutta eikd proaktiivisuutta, vaan se on tilan-
nesidonnaista omien taitojen ja tyotapojen kayttoa.

Kédentaitojen laajempi kuvaus liittyi tyontekijoiden monipuoliseen osaa-
miseen.

No ne osaa tehdd viahan niin kun kaikkee. Ne on késistddn tosi kétevid ketd tdssa on
niinku osa, osaa tehdd tosi katevésti kaikkea. Osaa tehda tyokalun melkein niinku
hommaan kuin hommaan. (TT9)

Semmonen moniosaaminen ja moneen asiaan tarttuminen... (TT1)

Monipuolinen osaaminen luovuuden muotona on kiddentaitojen yleisluontoista
hyddyntamistd. Erityisesti TT9:n kuvaus tydtoveristaan taitojensa kédyttamisesta
on malliesimerkki monipuolisesta osaamisesta. Kyseessd on siis taitavuus, jonka
kayttotarkoitukset kuitenkin liittyvat henkilon omiin tai lghipiirin tarpeisiin ja se
on usein taitojen tiedostamatonta kéayttoa. TT1 kuvaa monipuolista osaamista tai-
tojen hyodyntdamisend eri kohteissa ja juuri tdstd on kyse. Omia persoonallisia
tyotaitoja kdytetdan omaksi hyodyksi.

Odotettavan luovuuden toinen muoto on situationaalinen luovuus. Ky-
seessd on persoonallisten taitojen hyodyntdminen vastaantulevissa tilanteissa.
Sille ominaista on reagointi, itseohjautuvuus ja soveltaminen.

Reagointi on tyossd tapahtuvaa luovuuden hyodyntamissd yllattavissa ti-
lanteissa. Tavallisesti tyotehtavit sisdltavit oletuksen lineaarisuudesta, eli tehta-
véllda on alku ja loppu ja tyontekijan oletetaan selvidvan siitd. Reagointi liittyy
vastaantuleviin ylladttaviin tilanteisiin ja niissd toteutettaviin ratkaisumalleihin.

...niin sielldh&n voi tulla vastaan jotain, mité ei ole voinut suunnittelija tai tilaaja tie-
tad millaan tavalla. (TT5)

Siind joutui kédyttamaan luovuutta, ettei ldhetty vaihtamaan kokonaan uutta vaan ...
ettd saatiin se oikeeseen muotoon. Sit se homma onnistu sill4 lailla. (TT6)

TT5:n ja TT6:n malliesimerkit yllattavista tilanteista selvidmisestd kuuluvat rea-
gointiin. Heilld on kasilld dkillinen tilanne, joka pitdd selvittdd siind hetkessa
omin neuvoin lineaarisen prosessin edistamiseksi.

Ehka se, ettd kaiken ei tarvitsisi mennd esimiesten kautta, ettd jos sielld on ihan sellai-
sia selkeitd, ettd katsotaan, ettd ndima on meiddn sopimustoitd. Aina ei tarvitsisi
mennd esimieheltd, ettd semmonen jonkunlainen turha byrokratia pois. (TT10)
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TT10 huomioi reagoinnin lisédksi, ettd prosessi on pidettdva kdynnissd ja omiin
taitoihin ja arvostelukykyyn on voitava luottaa. Reagoinnille tyontekijéiden luo-
vuuden muotona on ominaista myds autonomia ja toisaalta legitimiteetti. Ex post
-tilanteiden hoitaminen kuuluu tyénantajan ndkokulmasta tyontekijan tehtaviin,
ja ndin ollen omatoiminen reagointi on odotettua sekd suotavaa.

Situationaaliseen luovuuteen kuuluu soveltaminen. Soveltaminen liittyy
reagoinnin tavoin tiettyyn tilanteeseen, mutta se on hivenen tietoisempaa teke-
mistd. Soveltaminen luovuuden kontekstissa on vastaantulevien tilanteiden jou-
heaa ohittamista.

Pystyy ratkaista sen ongelman jollakin toisella tapaa kuin pelkastdaan yhdelld tapaa.
Monta mahdollisuutta silleensa ilmenee. (TT6)

No tydhommissa se on sitd, ettd ei tarvii ihan mennd niitten entisten mukaan eli pys-
tyy vdhdn kattomaan silleen jotenkin toisellakin lailla. Télleen tydhommiin katottuna
ettd pystyy 16ytamadan jotain uusiakin ratkaisuja. (TT10)

Miksei noi kaverit nytkin tossa semmosia, jotka pystyy sitten tekeméadn vahan jotain
yllattavid ratkaisuja, ettd saadaan homma toimimaan. Sitten my0s joku ... saattaa
osata miettid, ettd miten tehdddn, saadaan enemman tdstd tilanteesta nopeemmin ja
helpommalla tehtyé. (TT5)

Soveltaminen tapahtuu tiettyjen rajojen sisdlla monipuolisen ideoinnin ja kekse-
lidgisyyden kautta. Se on kddentaitojen hyodyntamistd, mutta olennainen osa on
myos rationalisointi ja vaihtoehtojen punnitseminen.

Reagointi ja soveltaminen johtavat tyontekijan itseohjautuvuuteen. Itseoh-
jautuvuus on ldhelld reagointia, mutta reaktiivisen ex post -tyylisen autonomian
lisdksi sithen kuuluu havainnointia sekd harkintaa. Itseohjautuvuudessa on viela
soveltamistakin suurempi legitimiteetti, eli tyonantaja antaa vastuun tehtdvan
toteuttamisesta vahvasti tyontekijélle ja tyontekija myos haluaa ottaa sen.

...ja sitten tietysti joitain, jos ndkee jonkun kohdan, mitd voi muuttaa noissa ... ja tdm-
mosissd paremmin toimivaksi niin siind sitten paasee... (TT7)

Joo tarkkailen ja sitten méa sanon aina tyonjohdolle, ettd ma tulen aamulla viiteen ja
ldhden tietysti aikaisemmin iltapdivélld pois. Tyonjohtajat on siitd mielissdan. (TT2)

TT7:n ja TT2:n kommenteista ndkyy, kuinka osavastuu tehtdvan menestyksek-
kadstd suorittamisesta on itse tekijdlla. Tekijat omatoimisesti voivat muuttaa
suunnitelmia joko toiminnallisesti tai ajankaytollisesti siten, ettd saavutetaan hei-
ddn oman osaamisen kautta jarkevampid lopputuloksia. Valtuutus perustuu
tyontekijan osaamiseen sekd heiltd odotettuun tulokseen.

Itseohjautuvuus oli haastateltujen keskuudessa mieluisin puheenaihe odo-
tettuun luovuuteen liittyen ja kuvaukset huipentuivat sithen. Itseohjautuvuuteen
sisdltyy implisiittisesti vapaus ja suorittavaa tyotd tehtdessd vapaus on tiarkedd,
jotta ihminen voi toteuttaa itseddn omassa tyossddn. Itseohjautuvuus tiivistyy hy-
vin TT2:n kommenttiin omasta vastuualueestaan.

Se on tdysin itsendistd ja md pystyn itse padattdd, milloin ma ldhden ja milloin méa
(teen tehtdvad). (TT2)
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Tyontekijan odotettuun luovuuteen siséltyy olettamus tarpeellisten tyotaitojen
hallitsemisesta sekd tietyissd rajoissa tapahtuva omatoiminen ylladttavistd tilan-
teista selvidminen. Selvidmisen keinoina ovat kétten taitoihin perustuva sovelta-
minen sekd itseohjautuvuus, joille on annettu hiljainen hyvéaksyntd tyonantajan
puolelta.

7.2.2 Odottamaton luovuus

Tyontekijan odottamattomalle luovuudelle tunnusomaisiksi piirteiksi tiivistyi it-
sekés vdlillinen luovuus sekd holistinen luovuus (kuvio 3). Itsekkéddseen valilli-
seen luovuuteen liittyy fyysinen taloudellisuus sekd tyontekijan proaktiivisuus.
Kyseessa on kontingentti luovuus, jota yksilo kdyttda tai on kdyttamatts tietyissa
tilanteissa. Holistisen luovuuden alle kuuluu kokonaisvaltainen toiminta, meta-
luovuus sekd vuorovaikutus. Holistinen luovuus on kokonaisuuteen liittyvaa eri
osista rakentuvaa luovuutta. Se juontuu ja mahdollistuu ympéristostd. Holisti-
nen luovuus on tirkedd, koska siihen liittyy olettamus tilanteiden seké rakentei-
den tunnistamisesta. Jostain ominaisuudesta ei ole hyoty4, jos ei tunne sille kayt-
tokohdetta tai havaitse oikeaa tilannetta. Holistinen luovuus on siten suhteellista
ja se syntyy vuorovaikutuksessa. Kanssakdyminen ldhiympariston kanssa liimaa
ajatuksia yhteen ja ndin rakentuu osista suurempia kokonaisuuksia.

Alaluokka Ylidluokka Pisluokka

fyysinen taloudellisuus

itsekds valillinen luovuus
proaktiivisuus

kokonaisvaltaisuus odottamaton luovuus

metaluovuus holistinen luovuus

vuorovaikutus

KUVIO 3 Tyontekijan odottamaton luovuus

Itsekké&dseen vililliseen luovuuteen sisdltyy itsekkditd motiiveja, joista kuitenkin
voi olla valillisid hyotyjd organisaatiolle ja tydyhteisolle. Fyysinen taloudellisuus
on luovuuden muoto, josta erityisesti kokeneet tyontekijit puhuivat.

Kyll4 ettd ainahan sitd on yrittdnyt sen helpoimman tavan oppia tekemddn, ettd ei ai-
nakaan joka asiassa tarvitsisi mennd perse edelld puuhun. Kyll4 sitd niinkun aina tyo
opettaa sitten. (TT9)

Mad oon veronmaksaja siind missd muutkin meidédn asiakkaat, ettd siind mielessd ma
en niin kun, tai tietysti jaksamisen puitteissa, ettd en ma nyt rupee juoksemaan, kun
ei se auta mitddn, ettd monta kertaa, kun saa jonkun asian valmiiksi niin sitten kun
sen joutuu purkamaan ja tekemé&an uudestaan. (TT1)

Niin vahemmiallad vaivalla, ettei tarvisi ldhted mihinkaan. (TT5)
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Kokeneempien tyontekijoiden rauhallisuus heijastuu siis tyon laatuun ja jalkeen.
Heiddn mielestddn on parempi tehdd rauhassa ja kunnolla, sekd kerralla hyvaa
tyotd. Rauhallinen, mutta méadratietoinen eteneminen saattaa siten vahentdd kus-
tannuksia ndenndisestd ylimddrdisestd ajankdytostd huolimatta. Taloudellisessa
mielessd tehokkuus on usein tavoiteltavaa, mutta uudelleen tekemiselle tai yli-
madrdiselle liikkehtimiselle on hankala méaérittdd mitattavaa vaihtoehtoiskustan-
nusta. TT5:n ndenndisen lakoniseen vaivansddstokommenttiin siséltyy taloudel-
lisessa ajattelutavassa ndin ollen etuja, joita ei yritysmaailmassa oteta juurikaan
huomioon.

Fyysinen taloudellisuus saattaa vaikuttaa stigmaattiselta kuvaukselta,
koska osa haastatelluista mainitsi sanamuodossa tai toisessa laiskuuden samassa
lauseyhteydessa. Kulttuurinmuutos on silti nahtdvissd, koska fyysiseen tyon hel-
pottamiseen kuitenkin panostettiin.

No ainakin noissa ...toissd se ndkyy siind, ettd ei pida kédyttdd voimaa vaan menna
tekniikalla eteenpdin. Siind saa ittensa rikki hyvin nopeesti jos sd yritdt voimalla niita
hommia tehdéd. (TT9)

Ettd se ei oo mun mielesti laiskuutta, ettd keksii tommosta, vaan sitd, ettd miksi ei
kaytetd vehkeitd, kun niitd on. (TT10)

Fyysisen taloudellisuuden vilillistd hyotyd kuvaa TT9:n kommentti itsensa rik-
komisesta. Mikdli tyontekijat joutuvat huonojen tyodtapojen vuoksi sairauslo-
malle, se tulee kalliiksi tyonantajalle. Oikeat tyotavat sekd koneiden hyodynta-
minen raskaissa fyysisissd tdissd on tyonantajan ndkokulmasta jarkevaa tyonte-
kijan itsekkyyttd. Tdssdkin yhteydessd on otettava huomioon tyontekijoiden
keski-ikd ja heiddn taustansa fyysisissd toissd mahdollisesti vuosikymmenien
ajalta. Aikaisemmin on varsinkin ollut vallalla selviytymisen eetos, eika fyysisten
toiden keventamista ole katsottu hyvailla. Tastdakin syysta kulttuuri tulee merki-
tykselliseksi, jotta tdllaisesta kdyttdytymisesta tulisi sosiaalisesti normaalia.

Kylldhén sitd jaa kaikenlaiset turhat liikkeet tyostd pois, kun oppii enemman sitd
tyotd, ettd mutta myoskin sitd, kun ikdd tulee ja vaivoja on ja ndin, niin kylldhan se
hidastuu se tyo, mutta onhan se my®s niin, ettd kun on sitd ndkemysta kertynyt ja ke-
hittyy koko ajan. Eihdn voi koskaan sanoa, ettd kaiken osaa. Niin se tavallaan toisesta
pédédstd hidastuu ja toisesta padstd nopeutuu se homma, ettd kylld ne sill4 lailla kési
kddessd menee. (TT7)

TT7 huomioi ikddntymisen mukanaan tuomat haasteet tyon tekemiselle. Erityi-
sesti keski-idltdan korkean tyovoiman yrityksissd on hyva muistaa, ettd ndenndi-
nen hitaus voi johtua korkeasta osaamisen tasosta ja kokonaistuottavuus olla sa-
maa luokkaa nuorempien kanssa. Kvartaalitaloudessa on tosin hankala huomi-
oida sddstyneitd kuluja, koska taloudellinen suorituskyky perustuu usein mitat-
taviin suureisiin.

Fyysinen taloudellisuus on vilillisen luovuuden muoto. Sen hyddyt tulevat
esiin jaksamisessa ja tyohyvinvoinnissa. Persoonallinen motiivi hyddyttada tassa
tapauksessa itse tyontekijad, mutta myos tyonantajaa. Tyontekijan ndkokulmasta
kyse on omien voimavarojen arvioinnista sekd niiden kdyton yhteydestd suori-
tukseen ja lopputulokseen.
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Itsekkddn vilillisen luovuuden toinen ilmenemismuoto on tyontekijan
proaktiivisuus. Proaktiivisuus tdssd kontekstissa tarkoittaa tyontekijan suunni-
telmallista suhtautumista ja toimintaa omaa tehtdvadnsa kohtaan. Proaktiivisuus
tapahtuu ex ante ja sisdltdd taitoarsenaalista kumpuavaa lopputuloskeskeista
etukéteisvalitsemista.

Mai néin silloin tdlloin, ettd miké ei ole kovin tehokasta tai sitten minki vois tehda
minun mielestd jotenkin paremminkin. (TT3)

Siis kaikki mitd vaan suinkin mahdollista, pitdis péddstd ennakoimaan. Se, ettd onko
se sitten mahdollista, on sitten toinen tarina. Se pitdis pddstd tekemddn ja nimen-
omaan pitdisi padstd ennakoimaan. Se on, ettd jos sitd ei péddse niin aina ollaan my®o-

héssa. (TT4)

Proaktiivisuus liittyy osaamiseen ja kokemukseen. Taytyy olla kokenut, jotta ha-
vaintojensa perusteella voi ottaa tarpeeksi asioita huomioon suunniteltaessa seu-
raavaa tyotehtdavad. Myos suunnitelmallisuuden merkityksen tiedostaminen aut-
taa tehtdvadn liittyvad luovuutta. Kun tuntee oman osaamisensa ja kaytettavit
tyovilineet, niistd voi muodostaa juuri kuhunkin tehtdvéan sopivan yhdistelmaén.

No siis meilldhdn luovuutta padsee jonkun verran ite kdyttamaan. Ma nyt vahan pys-
tyn ite vaikuttaa omiin toihin, tydmenetelmiin ja sit sithen, milld koneella ma meen ja
milld méd minké&kin tyon teen. Ettd jos mulle annetaan joku tyttehtdva ja ma néddn ite,
ettd tdd on parempi tehdd esimerkiksi vaikka ... ei mun sitd tarvii sen kummemmin
kyseenalaistaa. Md vaan tuun pihaan ja kysyn, onko joku vehje valmiina ja vapaana
ja méd vaan meen ja teen sen silla. (TT8)

TT8:n kommentissa omasta luovuudestaan menetelmien valinnassa ilmenee sel-
védsti monipuolinen suhtautuminen tehtdvadan. Siind on huomioitu itse tehtéva,
aikaisemmat kokemukset, laitevalikoima sekd sen kdyton mahdollisuudet seka
kokonaisuus.

Tyontekijoiden oma tychon liittyva suunnittelu ja ennakointi vahentavit
esimiesten taakkaa. Tyontekijdt tuntevat parhaiten tyckohteen ja vilineet, joten
he voivat vaikuttaa tehokkaammin menetelmiin sekd saada aikaan parempaa jil-
ked edullisemmin kustannuksin. Ennakointi myos pitdd prosessin sujuvammin
kdynnissd, kun etukéteistarkastuksissa voidaan havaita mahdolliset epdkuntoi-
set laitteet tai epdsopivat tyotavat.

Odottamattoman luovuuden toinen osa-alue itsekkddn vilillisen luovuu-
den lisdksi on holistinen luovuus. Ominaista sille on kokonaisvaltainen ajattelu,
jolla on useita eri tasoja ja joka syntyy ja kehittyy vuorovaikutuksessa.

Eli luovasti voi kdyttaa sitd ndkokulma-arsenaalia, ettd miten suhtautuu siihen teke-
miseensd ja tyokavereihin ja timmoseen. Kylld mé ainakin ite kdytan sitd pdivittdin
jatkuvasti. Esimerkiksi jos ldhtee ... tyokohteeseen, niin ajoreitin suunnittelu on jo
luovuutta. Ajanko mé semmosen reitin, jossa mé nddn kauniita maisemia, ajanko ma
semmosen reitin, jossa ma padsen nopeemmin, ajanko mad semmosen reitin, joka on
helpoin litkenteellisesti tai onko siind mahdollisesti kytkentdd johonkin muuhun jut-
tuun siind matkalla, mahdollinen polttoaineen tankkaus, tai jotain téllaista. Sit sita
miettii, niin sekin on jo sellaista luovuutta. (TT1)

Molemmat voittaa siind tavallaan. Siitd saa siistimman, ja tilaajalle se toimii parem-
min, ja kansalaisille. (TT7)
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TT1:n ja TT7:n kuvauksissa ndkyy laaja-alainen ajattelu tyohon liittyen. Ensim-
mdisessd esimerkissd havainnollistuu jatkuva prosessointi. Esimerkin ajomat-
kaan liittyva pohdiskelu sisdltdad sekd henkilokohtaista ettd organisaatioon liitty-
vdd ajattelua, ja siind punnitaan molempien osapuolien etuja. On mahdollista,
ettd voisi olla rationaalisinta ajaa tyokohteeseen nopeinta reittid, mutta TT1 poh-
tii myos liikennetilannetta ja maisemareittid vaihtoehtoina. Maisemareitti voi olla
tietyissd tilanteissa paras vaihtoehto, jos ihminen kokee saavansa siitd henkisid
hyotyjd ja voi ndin késitelld vaikkapa stressid paremmin. TT7:n esimerkissd mo-
nipuolinen ajattelu yhdistdd oman luovuuden kéyton esteettisiin seikkoihin seka
asiakkaan ja loppukéyttdjan etuihin.

Ajatellaan myoskin sitd tydmaata. Ettd mitenké se tulee niinku nopeemmin, edulli-
semmin, kaikki silld lailla. (TT7)

Ne voivat olla sen luontaisessa tehtdvissd, ettd esimerkiksi se tauko kannattaa pitaa
nyt, koska se edesauttaa jotain muuta vastaavaa. (TT8)

TT7:nja TT8:n ndkemykset kokonaisvaltaisuudesta liittyvit organisaation etuun.
Té&lloin ajattelu sisdltdd oman itsen ulkopuolisia toimijoita ja oma toiminta suh-
teutetaan siithen.

Ylipddtdan kokonaisvaltaisuus on tydntekijan ndkokulmasta monipuolista
resurssien huomiointia. Luovuutta hyddynnettdessa ajatellaan suorituksen vai-
kutuksia oman itsen ulkopuolisista ndkokulmista ja sen kerrannaisvaikutuksia ja
toteuttamismahdollisuuksia. Kokonaisvaltaisuus sisdltdd arvioita vaihtoehtojen
eroista ja seurauksista sekd vaikuttaa kdytettdviin luovuuden kayttometodeihin
mukaanottavasti tai poissulkevasti.

Tyontekijoiden luovuus ilmenee myos julkilausumattomilla tasoilla. Téllai-
set metatason kuvaukset ovat hankalasti kuvailtavissa, mutta tuovat silti olen-
naisen esiin.

...kai sitd on vaan entistd enemmaén tarkemmaksi tullut, kun ei ole semmosta tuli per-
seen alla koko ajan. (TT3)

No tottakai enemman ottaa vastuuta koko ajan. Ettd tottakai kun ensin tdnne toihin
tulin, niin alkuun oli vihidn semmosta katselua, ettd miten tailld toimitaan, miten
taalla pystyy toimimaan. Pikkuhiljaahan se on siitd ldhtenyt. (TT3)

Mulla ei ole oikein ollut sellaista sorvia, ettd ma laitan sen kdyntiin ja meen tohon
noin ja oon siind ja teen tyotd ja sit se sammuu se tyonteko. (1T1)

Tyontekijan metatason luovuuteen liittyy abstraktius ja suhteellisuus. Kyseessa
voivat olla tydtavat, asenteet sekd dynamiikka. TT1 sekd TT3 kuvailevat luovuu-
den liittyvan ldhes kaikkeen ja se sisdltdda myos havainnointia ja sopeutumista.
Erityisesti TT3 kuvailee oman luovuutensa esiintuomista tydpaikan rajoihin ja
tapoihin sopeutumisen kautta.

Luovuuden mahdollistava liima tyoyhteistssd on vuorovaikutus. Vuoro-
vaikutuksen kautta tyoyhteisostd voi muodostua kokoaan suurempi yhteiso ja
sen kautta yksil6t voivat my0s oppia toisiltaan.
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Joo taytyy mukautua, ndissd hommissa tdytyy mukautua. Tuolla on niin paljon ...
sun muita ihmisid, ettd jos haluaa kaikkien kanssa tulla, niin aika joviaali... (TT6)

Ettd tota kylldhéan se silld tavalla ilmenee, ettd kun s teet jotain ... tai jotain niin voit-
han si siitd tehdd jonkun ja laittaa sen eteenpdin ja kyselld miltd tuntuu, milta se vai-
kuttaa sille itse kayttgjalle. (TT4)

Ettd kylld ma ihan ite ... mielenkiinnosta katselen ja paneudun yksityiskohtiin, pyy-
dén tarkempia ... ja sanon jos on jotain epdkohtia. Ottaa yhteyttd suunnittelijaan, etta
ei tdd toimi ndin. lhan semmosia, vaikka ei siitd semmosta palkkaa saakaan, mutta
sitten itse myoskin tietdd sen, kun sen homman tekee, niin niin se tulee parempi.
(TT7)

TT6:n, TT4:n ja TT7:n esimerkeissd luovuus syntyy vuorovaikutuksessa. Dialo-
gista saadaan uusia ndkemyksid tyotehtdvid ajatellen ja 16ytyy yhteinen sédvel.
Yhteistyostd yleisemminkin 16ytyy voimaa ja sitd pitdd tehdd useisiin suuntiin.
sen myo6td omat ndkemykset avartuvat ja ymmarrys lisdédntyy muiden tyotehta-
vistd. Sen myo6td myos muiden huomiointi lisdédntyy ja vastaisuudessa saatu pa-
laute voidaan ottaa huomioon.

7.3 Toimihenkiléiden luovuus

Toimihenkildiden luovuus jakautui ndkyvddan ja ndkyméttomaan luovuuteen
(kuvio 4). Ndkyvéan luovuuden esiintyminen saa ulkoisen muodon ja sen ilmene-
minen on konkreettista. Vastaavasti sisdinen luovuus kuvaa enemménkin luo-
vuuden rakenteita ja luovuuden jarjestdaytymistd yksilossa.

Alaluokka Ylidluokka Pddluokka Yhdistava luokka
osaaminen konkretia
luoviminen
) situationaalinen luo-
ongelmanratkaisu
vuus Ksolisiitti i
itsensa toteuttaminen eksplisittinen luo-
vuus
koordinointi
kokonaisuuden huomiointi koordinointi
luovuus
ennakointi
tunnistaminen
evoluutio observointi
. : implisiittinen luo-
ajatusprosessi
vuus
yhteisty6
inhimillinen aspekti
ihmisaspekti

KUVIO 4 Toimihenkildiden luovuus
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Toimihenkildiden tyo sisdltdd luovuuden ja mielikuvituksellisuuden vaateet,
koska kyse on ihmistyostd sekd suunnitelmallisuudesta ja asioiden yhdistelysta.
Toimihenkilon on tydssddn osattava ajatella monipuolisesti ja yhdistelld erilaisia
tuotannontekijoitd saavuttaakseen tavoitteensa ja pitddkseen prosessin kdynnissa.

Teemoittelun perusteella pdddyin abstrahoimaan toimihenkiléiden luo-
vuuden kuvauksista eksplisiittisen ja implisiittisen luovuuden késitteet. Ekspli-
siittinen luovuus kuvaa luovuuden ilmenemistd ymparistossa. Se on siten impli-
siittisen luovuuden nédkyva ilmenemismuoto. Implisiittinen luovuus kuvaa luo-
vuuden organisoitumista ja sen tapoja ihmisessa. Eksplisiittistd ei voi olla ilman
implisiittista.

Seuraavissa kappaleissa taustoitan, kuinka olen paatynyt tekemddni erotte-
luun ja esittelen luokitteluni perusteluja.

7.3.1 Eksplisiittinen luovuus

Toimihenkildiden ensimmdinen padluokka on eksplisiittinen luovuus. Eksplisiit-
tisyys viittaa ndkyvddn ja kuvailtavaan luovuuden muotoon. Nakyva luovuus on
funktionaalista ja viittaa konkreettiseen tekemiseen yhteisossd. Eksplisiittinen
luovuus koostuu konkretiasta, situationaalisesta luovuudesta sekd koordinoin-
nista (kuvio 5).

Alaluokka Ylidluokka Pasdluokka
osaaminen konkretia
luoviminen
ongelmanratkaisu situationaalinen luovuus
itsensd toteuttaminen eksplisiittinen luovuus
koordinointi
kokonaisuuden huomiointi koordinointi
ennakointi

KUVIO 5 Toimihenkiltiden eksplisiittinen luovuus

Toimihenkil6iden intuitiiviset luovuuskuvaukset ldhtivat usein liikkeelle tyonte-
kijoihin liittyvistd ilmauksista. TH8 kuvasi luovuutta esimerkkihenkilon kautta.

...se toimii kylld ja se hyvin fiksusti aina ajattelee asioita pitkille eteenpdin, niin sita
piddn semmosena, enemman se kyllda on ehkd enemméin sellainen kdytannon jarkeva
kaveri kuin luova ehkd, ettd semmonen 16ytyy kylla. (THS8)

Vastaavasti ei-luovana henkilona han piti tyontekijatyyppid, joka ei osoita suurta
oma-aloitteisuutta ja tarvitsee paljon ohjausta ja ohjeistusta.
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Tavallaan on, ettd tulee toihin ja ldhtee toistd, ettd siind ei sitten tapahdu semmosta
mitddn, niin se on vihdsen semmonen hankala siind mielessa kasitelld, ettd pitdisi
aina olla eteenpdin sanomassa tehddan tuo ja tuo, ettd muuten ei niinkun tapahdu
sitd liikahdusta... (THS)

Konkretia on eksplisiittisen luovuuden keskeinen tekijd. Toimihenkildiden koh-
dalla konkreettinen luovuus tarkoittaa haastateltujen peruskasitystd luovuu-
desta. Peruspiirteisiin kuuluu osaaminen ja taidot sekd niiden hytdyntdminen
tarpeen vaatiessa.

Osaaminen tarkoittaa manuaalisten taitojen hyodyntdamistd ratkaisukeskei-
sesti.

Tyot on laskimen ja lapion valissa. (TH4)

Esimerkiksi nyt tuossa viime kesdna tuossa ... ja jatketaan tdnd vuonna, niin siind ke-
hittelin semmosen uuden menetelman. (TH3)

Se, ettd pystyy tietysti kdyttdim&dan omia avujaan. Ja tokihan luovuus voi olla katso-
jankin silméssd, se on niin kun vdhdn semmonen monisdikeinen juttu. (TH6)

Luovuuden konkretian kuvaukset olivat hyvin laaja-alaisia ja liittyivat tekemi-
seen ja suorittamiseen. Kuvaukset olivat hyvin véljid, mutta ne kuvasivat toimi-
henkildiden pdivittdisid haasteita. TH4:n kuvaus tyostd laskimen ja lapion valissd
luo kuvan tehtdvikentdn laajuudesta.

Konkreettisen tekemisen kuvauksia tarkempia olivat situationaalisen luo-
vuuden kuvaukset. Tiettyyn hetkeen ja kontekstiin viittaavat luokat jdrjestyivit
luovimiseksi, ongelmanratkaisuksi sekd itsensd toteuttamiseksi. Situationaali-
selle luovuudelle keskeistd on nimenomaiseen pulmaan ja sen ratkaisemiseen
viittaava toiminta. Tarkeintd on mennd eteenpdin tilanteesta paamaaran ollessa
selviytymisen tapaa tarkedmpi. Situationaalinen luovuus on arkipdivdista kekse-
lidisyyttd.

Toimihenkildiden tilannekohtaista, nopeatempoista, kevein ajatusraken-
tein tapahtuvaa haasteiden kohtaamista ja ohittamista paddyin nimittdmaan luo-
vimiseksi. Luoviminen on vélineellinen tapa selvittdd ongelmia todellisen paa-
madran saavuttamiseksi.

Kylld se on niin, kun etenkin tuossa tyon suunnittelussa, ettd siind pystyy niinkun ta-
vallaan luovimaan niitd, tuota, niitd uusia ratkaisuja niihin tekemisiin, ettd mitenka
hoidetaan seuraavaa viikkoa ja mitenka olisi jarkevaa tehda. ...Ettd aina siind jotakin
pystyy viliin soveltamaan. (TH9)

Tehtavien jarjestelyd, joskus haastaviakin teknisid kokonaisuuksia. Ettd kylld siing, ja
tallaisessa isossa organisaatiossa, kun niitd yhteistyokumppaneita, saada niit4 aja-
tuksia aina ldvitse, kaikki herddamaan mukaan, niin kyll4 siind ihan haastetta ja luo-
vuuttakin vélistd sitten tarvitaan. On helppoja tehtdvid ja sitten on haastavia. (TH7)

Sitda mitd koko t&éalld tehddan, niin tehdddn maastossa toitd, tehddan vuodenaikojen
mukaan vaihtelevaa ty6td. Koko ajan on niin kuin muutosta, ja mikdan vuosikaan ei
ole samanlainen. (TH1)
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Luoviminen on kdytannossad toimihenkilviden pédasiallisen tyon ilmentyma. Ky-
seessd on ongelmanratkaisutilanteet vaihtelevissa olosuhteissa kaytettdvissa ole-
vin resurssein. Kyseessa on yleisluontoinen eteneminen, kuten TH1 toteaa, ”sita
mitd tadlld koko ajan tehddan”.

Luoviminen ja ongelmanratkaisu ovat hyvin ldhelld toisiaan. Ongelmanrat-
kaisu on luovimista spesifimpédd juuri kéasilld olevaan tilanteeseen kohdistuvaa
toimintaa. Ongelmanratkaisussa on nimensd mukaisesti tarkedd selvittdd juuri
nimenomainen pulma, joten sen ndkdkulma on luovimista suppeampi. Ongel-
manratkaisu liittyy prosessin ylldpitamiseen, jolloin kasilld oleva tilanne tarjoaa
mahdollisuuden myo6s oppia tilanteesta. Luovimisen painopiste on enemmaén ka-
silld olevassa projektissa.

Ettd semmosia tdysin ennalta arvaamattomia tilanteita ja siind on reagoitava sitten
nopeasti ja tehtdva padtoksid, niin se on taas sellainen, mika on kehittanyt luovuutta
ja ongelmanratkaisukykya kylla. (TH3)

Omassa tyossd ainakin olen kokenut, ettd se on timmostd ideointia ja ongelmanrat-
kaisun kehittamista. Ettd pyrin itse tdllaiseen uusien menetelmien ja soveltamiseen ja
kayttoonottoon toissd, sikili kun (se) helpottaa omaa tyotd, tuottaa lisdarvoa, paran-
taa laatua taikka muuta, niin semmosena mina késittaisin sen. (TH3)

On sitten pitkélle meilld reagointia koska niin, no etenkin talvella, kun kelien mu-
kaan eletddn, niin tuota siind ei, siind on sitten mentdvéa hetkessa silloin. (TH9)

TH3 kuvaa ongelmanratkaisuun liittyvdd oppimista. Ongelmanratkaisu on kog-
nitiivinen tehtdvd, jossa ei noudateta niinkdédn heuristisia toimintamalleja, vaan
joudutaan pohtimaan ja harkitsemaan tilannetta eri ndkokulmista. Tilanteeseen
liittyvad ajatusty® valmistaa kohtaamaan ongelman tehokkaammin seuraavalla
kerralla ja my®s luo valmiita toimintamalleja.

Situationaalisen luovuuden kaytto ilmentédd yksilon ainutlaatuisuutta. Luo-
vuuteen liittyvd itsensd toteuttaminen on opittujen rajojen ja taitojen aktiivista
hyddyntamistd. Itsensd toteuttaminen sisédltdd persoonallisuuteen ja tyyliin liit-
tyvan aspektin, eli siind on kyse koetusta vapaudesta tehdé asioita omalla taval-
laan.

Mutta paljon siind omassa, mitd ma teen ja milld lailla m& teen, niin on jos se nyt luo-
vuudeksi lasketaan, niin voi niinku toteuttaa omaa ajatusmaailmaansa. (TH4)

M3 ajattelen silleesti, ettd se on sitd ominta tekemistd, mitd jokainen, jokainen taval-
laan niitd omia vahvuuksiaan niinku tuo tdhdn tyoyhteisoon ja omaan tehtdvaan.
Etta tota niin suuri osa toistdhédn on sellaisia, ettd semmosia tavallaan pakollisia jut-
tuja, ettd sitd mennd&n jonkun tietyn kaavan mukaan. Ettd sitten kun sd péédset osit-
tain toteuttamaan itsedsi, ettd jos on semmonen juttu, joku mité ei oo silld lailla ra-
jattu kauhean tarkkaan, niin siindhédn sitd pystyy sitd omaa luovuutta sitten kaytta-
madan. (THO)

TH4 ja TH9 kuvaavat tunnistavansa ympdriston asettamat rajat toiminnalleen,
mutta silti tuntevat voivansa toteuttaa omaa tehtdvaansa omista lahtokohdistaan
kédsin ilman itseensd kohdistuvia rajoituksia. He siis voivat toimia itsendisesti ja
voivat toteuttaa itseddn ja ajatuksiaan tehtdvassdan.
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Eksplisiittisen luovuuden kolmas luokka on koordinointi. Koordinoiva luo-
vuus on tyonjohdolle spesifid rajaavaa luovuutta. Koordinointi on curling-luo-
vuutta, eli tyonjohtaja yhdistelee luovalla tavalla resursseja poissulkien vaihto-
ehtoja helpottaakseen muiden ty6td. Koordinointiin liittyy resurssien jarjestely ja
mahdollistaminen koskien omaa, mutta my6s muiden tyotd. Koordinointi on toi-
mihenkilon aktiivista ja legitiimid oman tehtdvéan toteuttamista.

T4d on tatd, ettd projektien lapiviemistd, vastaavaa elikkd taméa on semmosta yhteen-
sovittamista, yhteen ettd tyotekniikoiden pitdisi yrittdd niinku parhaaseen semmo-
seen tyoketjuun saada nditd asioita. (Sovitella..?). Niin sovitella ja vield saada silleen,
ettd se menis sitten vield sovittuun aikatauluun, tai jos tulee muutoksia niin saada.
Niin td4 on sitd, ettd eri sidosryhmien, tilaajien ja tekijoiden ja muitten valistd sem-
mosta vuorovaikutusta. (TH7)

No tydnjohtajana, kun on tavallaan alaisia, niin onko se sitten luovuutta, ettd osaa
niinku kasitelld niitd oikein tai, ettd pystyis ndkemddn kokonaisuuksia tai ettd kenelld
kannattaa teettid mitdkin. Kun on tavallaan eritasoisiakin ihmisid, ketkid osaa tehd4,
ettd pystyisi ndkemddn sen kokonaisuuden. Riippuen tietysti, ettd milld puolella toi-
mii. (TH6)

THY7 ja TH6 kuvaavat hyvin toimihenkildiden tehtdvadn liittyvad monipuolista
yhteensovittamista. Kyse on useiden eri resurssien ja toimijoiden yhteistoimin-
nasta ja toimihenkilon tehtdva on loytdd paras mahdollinen kombinaatio tehta-
viin kdytettdvissd olevien tietojen valossa. Esimerkkejd kadytettdavissd olevista re-
sursseista olivat henkil9sto, koneet ja tyotaidot. Koordinoinnin tapauksessa tyon-
johtajalla taytyy olla laaja-alainen ymmarrys eri osa-alueista ja niiden yhteisvai-
kutuksista.

Eri resurssien tunnistamisen ja hyddyntamisen lisdksi koordinointiin liittyy
ymmarrys kokonaisuudesta. Kokonaisuuden ymmarrykselle on tunnusomaista
kokonaispaketin hahmottaminen, eri aspektien huomioiminen sekd prosessin-
omaisuus. Toimihenkilon on tdrkedd tasapainotella vuorollaan eri osa-alueiden
parissa ja siten viedd kokonaisuutta eteenpdin.

Mutta kaikkein paras on, niin kuin sanoinkin, ettd yrittdd jaksottaa ... kulkemaan ta-
saisesti koko ... aikajanan lapi. (TH10)

Kun jos on hyvin aikaa, ettd saa rauhassa valmistautua johonkin hankkeeseen. Miet-
tid hyvin, ettd miten se tehdddn, ottaa kaikkia eri asioita huomioon, miettid monelta

kantilta, punnita vaihtoehtoja ja sitten kun olen mielesténi padssyt sellaiseen loppu-

tulokseen, ettd milld sitd ldhdetdan tekemddn, ja ldhtee sitten toteuttamaan ja nikee,

ettd se toimii, niin kdytannossa ja ettd se menee niin kuin on ajatellutkin. (TH3)

Resurssien ymmartamisen ja hallinnan lisdksi tyonjohtajan on tarkedda huomioida
myos aikaulottuvuus. TH3:n ja TH10:n ndkemyksissd aika on huomioitu kah-
della eri tavalla. Aikaan suhtaudutaan yhtdaltad rajallisena, mutta toisaalta ym-
maérretddn, ettd se on myos suhteellista. Vililld on hetkid, jolloin on jarkevéaa ve-
tdytyd pohtimaan toimintaa ja kokonaisuuden eri palasia. Suunnitteluun kaytet-
tavalld ajalla pyritdan vahentamaddn yllatyksid toteuttamisvaiheessa.
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Ennakointi tarkoittaa toimihenkildiden kontekstissa aktiivista toimintaa,
jolla muuttujien madradd pyritdan etukdteen minimoimaan ja kohdistamaan kay-
tettdvissd oleva luovuusresurssi mieluiten mahdollisimman halutulle ja tarkkaan
rajatulle alueelle.

Yritdn olla koko ajan ajatuksissa ja tuota aikatauluttamisessa toitd edelld ja pyrin kat-
somaan, ettd sielld on, jos jostakin syystd ... stoppaa johonkin ennalta arvaamatto-
maan hommaan ... ettd ei paastd jatkamaan, etta sielld olisi myos varaty6 pyorittaa
sitd palettia, koneita, autoja ja muuta. (TH10)

...sitd hyvdd suunnittelua kyll, ja sielld porukan mielipiteiden huomioon ottamista ja
sitten katsomista, ettd soveltuuko ne sinne niihin kohtiin, miti on ehdotettu. Etta
kylld se on varmaan sitd hyvad suunnittelua. Varmaan aika pitkélle ensiksi sitd visi-
ointia, luovuutta ja sitten niiden suunnittelua kaytant6on, niin kylld se ehka sité on.
(TH1)

Toimihenkiliden tapoja ennakoida ovat suunnittelu, visiointi ja jarjestely. Enna-
kointi tarjoaa mahdollisuuden etukéteispohdinnoille, mutta myos auttaa tyonte-
kijoitd, jotta toteutettu tyo olisi heille mahdollisimman hyvin valmisteltu ja he
voisivat siten kdyttdd luovuuttaan pelkéstdan tyotehtdavan kannalta olennaisiin
asioihin. Myos toimihenkildiden kannalta on hyodyllistd pyrkid rajaamaan po-
tentiaalisia ylldtyksid pois toteuttamisvaiheesta, jotta prosessi etenisi suotuisasti.

Eksplisiittinen luovuus toimihenkildiden kohdalla on konkreettista teke-
mistd ja toimintatapoja. Eksplisiittinen luovuus liittyy myos kisilld olevaan het-
keen tai projektiin ja on useimmiten tapa selviytyad haastavista tilanteista. Se si-
sdltdd luovimista sekd ongelmanratkaisua persoonallisilla tavoilla. Koordinointi
on ndkyvan luovuuden kolmas muoto. Koordinoinnin tarkoitus on yhdistell4 re-
pyrkiviat havainnoimaan kokonaisuutta ja sen osia sekd saamansa tiedon perus-
teella ennakoivat tulevaa toimintaa. Ennakoinnin merkitys on ylldtyksien rajaa-
misessa, jolloin itse toiminta on tehokkaampaa eiké resursseja kulu ongelmanrat-
kaisuun tai konfliktien selvittelyyn.

7.3.2 Implisiittinen luovuus

Implisiittinen luovuus on toinen kahdesta toimihenkildiden luovuudelle 16yta-
mistani padluokista. Implisiittinen luovuus on pédasiallisesti ajattelua sekad kom-
munikointia (kuvio 6). Kyseessd on ndakymdton luovuus, eli sen ilmetessd ei
voida pddtelld suoranaisesti, mihin toiminta liittyy tai johtaa. Observointi sekéa
inhimillinen aspekti ovat merkityksellisid implisiittiselle luovuudelle, koska ky-
seessd on luovuuden rakentuminen. Luovuus on sisdisesti tapahtuvaa ja raken-
taa pohjaa eksplisiittiselle luovuudelle. Implisiittinen luovuus on myos metodi-
luovuutta. Metodi liittyy tapaan, miten toimihenkilén luovuus rakentuu ja orga-
nisoituu.

Observointi toimihenkiléiden luovuuden muotona viittaa aktiiviseen oman
itsensd asemointiin suhteessa ymparistoon. Lisdksi kyse on toiminnalle asetettu-
jen rajojen etsimisestd ja venyttdmisestd. Observoiva luovuus on kehittavad sekd
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kehityskeskeistd ytimeltddn. Perimmdinen tavoite on oppia toimintaympéris-
tostd ja itsestd, jotta voisi toimia resurssien rajoilla. Observoivalle luovuudelle
alisteisia luokkia ovat tunnistaminen, evoluutio sekd ajatusprosessit.

Alaluokka Yladluokka Paadluokka
tunnistaminen
evoluutio observointi
ajatusprosessi implisiittinen luovuus
yhteisty6
inhimillinen aspekti
ihmisaspekti

KUVIO 6 Toimihenkiloiden implisiittinen luovuus

Toimihenkil6iden luovuudelle yhteistd oli tunnistamisen kulttuuri. Toimihenki-
16t etsivat aktiivisesti realiteetteja ja rajoitteita ja pyrkivat aktiivisesti priorisoi-
maan toimiaan niiden mukaan.

Kylld se luovuuden kiytto ja se oma ideointi, silld tulee enempi merkitysta just mita
tutumpaa tdma henkilosto ja kalusto on. Ettd jos et si silloin, kun en tuntenut henki-
16st64d, ja paljon semmosta laitetta, minka kaikkia ominaisuuksia en tuntenut, niin ei
siind oikein padssyt luovuutta kdayttaméaan. (TH1)

Se on silleen, sanotaan niin, ettd oppinut kattomaan tiettyja asioita ... paljon véljem-
min, ettd ei ole endd semmonen pilkuntarkka. Ettd pystyy hahmottamaan semmo-
sella pienelld tyomaééralla sen kokonaisuuden. (TH5)

Mutta ndissa pitdisi yrittdd aina haistella se, jos joku haluaa tilaa tai niinké vaikeutta
tai sitten, jos se ei onnistukaan, niin toistepéin sillee kumminkin, ettd sd et hengita
niskaan vaan, ettd en viitd sité, ettd olisin taydelliseksi pystynyt siind, mutta ja sitten
se kontakti aina, jos se menee alaspéin tai jos on joku niin se ei heti tule sieltd, se tulee
suorituksen kautta tai muuten, tulee joku semmonen, ettd tuota pitda 16ysatd, him-
mata kdyntid tai, mutta timéa on osa sitd. Semmosta yleisilmeen seuraamista, ettd
mun tyossd méd joudun arvioimaan hirvedn paljon tekemistd ja ammattitaitoa. Se on
semmosta hiljaista tietoa, vaikka ma en puhukaan. (TH?7)

Kokemus auttaa havaitsemaan tarkeitd yksityiskohtia toimihenkilon tyossd. Eri
henkiltiden ja laitteiden ominaisuuksien oppiminen auttaa jisentdmaéén tietoa ja
eksplisiittisessd vaiheessa jdrjestaméaan oikean resurssin oikeaan tehtavaan. TH7
kuvaa tillaista hiljaiseksi tiedoksi ja myds TH1 on huomannut uransa varrella
samanlaista kokemuksen kerdantymistd. TH5 mainitsee priorisoinnin ja hahmot-
tamisen tunnistamisen perustaksi.

Tunnistamiseen liittyy my6s niukkuuden havaitseminen. Niukkuus eri tuo-
tannontekijoissad pakottaa toimihenkilon kdyttdaméaan luovasti olemassa olevia re-
sursseja. Niukkuuteen sopeutuminen tarkoittaa parhaiden kdytdanteiden loyta-
mistd kulloiseenkin tilanteeseen.



77

Viimeisen viiden kuuden vuoden aikana on uusiutunut kolmasosa ainakin tuosta ...
porukasta. Rekrytointia on hankala saada, ettd nytkin on semmonen tilanne, etta tu-
lee kiire kesd ja pitédisi kdsipareja 16ytyd jostakin. Mutta se, ettd kun vakituisia ei saa
palkata ja sen tietdd, ettd tima ei valttamatta palkkaukseltaan ole kauhean, valtta-
mattd kaikista houkuttelevin paikka. Kylldhdn ne parhaat menee tuonne yksityiselle
sitten, mistd vahan paremmin hankkii. Me yritetddn seuloa niistd mistd meilld on
mahdollisuus, niin ne parhaat yksilot meille. (TH3)

...tai muuta niin, voi olla joskus, ettd Vaihtoehto B, niin se ... tai muu ldhtisi mene-
maédn, niin se on niin kankeata, ettd kannattaa menné niin kun kompromissi huo-
nommin jollakin toisella toteutuksella. (TH7)

TH3:nja TH7:n tapauksissa havainnollistetaan luovaa niukkuuteen soputumista.
Ensimmdisessd tapauksessa on kyse henkil6stostd ja toisessa tapauksessa pyri-
tadn edistdiméddn prosessia valitsemalla mahdollisesti huonompi toteutus byro-
kratiaa valttddkseen. TH7:n tapauksessa toimihenkild on arvioinut tilanteen ja
todennut oikeaksi vaihtoehdoksi huonomman ratkaisumallin, koska parempaan
vaihtoehtoon liittyy piirteitd, joiden toteuttamiseen ei ole kdytettdvissd resursseja
juuri silld hetkelld tai tilanne on muutoin monimutkainen.

Tunnistamiseen ja niukkuuteen liittyy myos inhimilliset voimavarat. Fyysi-
set voimavarat mahdollistavat toiminnan ylldpitdmisen ja tydssd jaksamisen.
Toimihenkilon tehtdva on ylldpitdd yhteison suorituskykyd, eikd se onnistu, mi-
kéli oma tai suorittavaa tyotd tekevien henkildiden jaksaminen ei riitd. Toimihen-
kilon on tdrked havainnoida jatkuvasti omaa fyysistd tilaansa, mutta myos tyon-
tekijoidensa.

Ja sitten luovuus on myoskin negatiivista puolta silleen, ettd osaa luovia tyoajat. Niin
ettd luovuus on sitd, ettd osaa puhumalla hoitaa ty6t. Toinen tekee tekemilld ja toi-
nen puhumalla. (TH5)

Ainakin se silleen muuttuu, ettd kun ik&a tulee lisdd, niin semmonen jaksava luovuus
ainakin viahenee. Elikk3 ei jaksa endd, jos niin kun tehd&én fyysista tyotd, ja meilla-
hén aika fyysinen tyd on noin niinkun muuten. Jos otetaan koneet ja nuo ja nuo ketka
on tuolla talvella toissd, niin se on suht raskasta tyoté ja siihen mika on porukka-
maédrd ja kuinka paljon on aluetta, sehédn vaikuttaa siihen. Ihminenhén pikkusen tur-
tuu kuitenkin. Kun se saattaa tehdd vaikka samaa tyotd tarpeeksi kauan niin se ajat-
telee, ettd no mitdpds tuota, ettd antaa olla, kannattaako tuohon puuttua, mutta sii-
henhin tietysti pitdisi puuttua niin ite kuin muutkin. Sillai se on voinut vahan muut-
tua. (TH6)

THS sekd TH6 kuvasivat fyysistd taloudellisuutta tiedostaen inhimilliset toimin-
tatavat. Molemmissa kommenteissa havainnoidaan ihmisten erot ty6tavoissa,
mutta TH6 jatkaa tulkintaansa kertomalla, ettd siihen ei vilttamatta puututa. Han
myds pehmentdd ilmion vaikutuksia tuomalla esiin tyon fyysisen raskauden ja
puhuu jaksavasta luovuudesta. Hiljaisesti hyviaksymalld han parantaa fyysisen
tyon jaksamista olemalla aiheuttamatta psyykkistd kuormaa henkiltlle.

Observointiin liittyvad havainnointi ja tunnistaminen johtavat oppimiseen ja
kehittymiseen. Evoluutio toimihenkildiden luovuuden yhteydessd tarkoittaa
prosessin aikana tapahtuvaa oppimista ja kehittymista.

Se on sitd tilanteen hahmottamista ja nditten laitteitten, koneitten kehittamista. Joilla-
kin tietyilld tyotavoilla tai uusilla variaatioilla jostakin tietystd apulaitteesta, niin
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siind voi olla, ettd jotakin on tullutkin vuosien varrella joitakin niin sanotusti lisilait-
teita tai apulaitteita ndihin hommiin. Sieltd tyon tekemisen kautta ja hahmottamalla
naita. (TH10)

Ettd kylla tdssa systeemissd pitdd niinku pysyd mukana koko ajan. Mitd ympéristo
muuttuu ja vaatii ja tulee vaatimuksia lisdd, tulee sanotaan kaikissa muissa vaikut-
teissa saattaa tulla muuttujia, niin pysyvat siind tahdissa. (TH1)

Téddhan on huimasti tdma tehokkuus ja varmaan tdmé luovuus kehittynyt ... ettd en-
nen kun oli miehid enemman ja ei varmaan aina 16ytynyt sitd parasta oikeanlaista te-
kemistd. (TH7)

TH1:n, TH7:n ja TH10:n kommentit kertovat jatkuvasta kehittymisestd. Evoluu-
tio tarkoittaa, ettd eletddn eteenpdin ja haasteista saadaan uusia tydkaluja vastai-
suuden varalle. Reunaehtojen havaitseminen johtaa kasvuun niiden mukaan ja
haastavat tilanteet kasvattavat. Evoluutio kehittdd oman itsensd ja oman roolin
tunnistamista ja omien taitojen kasvattamista ja sovittamista reunaehtoihin.
Observointi on tiedollista toimintaa. Siten yhtend alaluokkana kasittelen
ajatusprosessia. Ajatusprosessin luokassa késittelen ajatusprosessiin liitty vaa toi-
mintaa. Esimerkkeja téllaisesta ovat reflektio ja kognitiiviset prosessit. Suunnit-
telu, pohdiskelu ja omiin tiedollisiin rakenteisiin turvautuminen ovat ajatuspro-
sesseihin liittyvdd luovuutta. Omien ajatusrakenteiden tunnistaminen mahdol-
listaa my0s ajatusten kehittamisen ja jasentelyn vastaan tulevissa tilanteissa.

...ettd miten jossain tehdddn, niin sitten pyrkii pohtimaan, ettd minka takia ne tekee
justiinsa tuolla lailla ja ettd mitd hyotyjd ja haittoja siind voisi olla ja voisiko sitd kayt-
tad meilla. (TH3)

Se on sitd, ettd katotaan tétd hetked ja menneisyydessa kasitellddn niitd laskuja ja sit-
ten mietitddn sitd tulevaa, ettd tdssd on aina se kolme elementtid on koko ajan, ettd
joka pédiva sd eri jaksossa jasennit tatd omaa tyotési. Ettd se on niinko ja sen parem-
min se luistaa, jos pystyy niitd hankintoja, niitd sopimaan niitd tulevaan ja lahitule-
vaan, etenkin ldhitulevaan. Niin sitten ne niin kun menee jouhevasti eteenpéin, etta
se on ihan niinku arkipdivéd itselle. (TH7)

Luovuuden kehittymiselle on tidrkedd tehda siitd tiedollinen ajatusprosessi.
Heuristisiin malleihin perustuva toiminta riittdd useimmissa tilanteissa, mutta
monipuolinen ajatustyd kehittdd kokonaisuutta monipuolisesti. Erilaiset syy-
seuraussuhteet jdsentyvaét ja toiminta ylladttavissa tilanteissa muodostuu tilanne-
kohtaisiksi oikeiksi ratkaisuiksi. My6s mallin ottaminen muilta TH3:n tapaan voi
tuoda omaan toimintaan hyodyllisid oivalluksia ja sovelluksia.

Observoinnin liséksi implisiittiseen luovuuteen liittyy inhimillinen aspekti.
Luovuuden inhimillinen aspekti sisdltdd vuorovaikutusta ja inhimillistd yhteytta.
Yhteys ylittdd organisaatiorajoja sekd organisaatiotasoja ja saa voimansa kontak-
tista. Vuorovaikutuksen kautta haetaan ja saadaan uusia vaikutteita, joita voi
hyddyntdd omassa toiminnassa. Ajatusprosessien kautta uudet ideat muuttuvat
toiminnaksi. Keskeistd on tunnustaa muiden taidot ja osaaminen, mutta myos
omat vajavaiset taidot, jotta palautteen voisi muuttaa positiiviseksi kannusti-
meksi.
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Inhimillinen aspekti toimihenkildiden luovuuden yhteydessa on siten yh-
teistyotd ja yksildiden kanssakdymistd. Yhteistyd on vélineellisen luovuuden
muoto, jossa synergiaetuja saadaan verkostoista. Yhteistyon perusteena on dia-
logi, josta seuraa rakenteiden tunnistamista sekd asioiden yhdistelya.

Siind yhdessa ... kanssa tuumailtiin ja rakennettiin sithen sellainen systeemi ja testat-
tiin ja se toimi oikein hyvin. (TH3)

Ja toki sitten tietysti henkil6tasolla varmasti sitten semmosta luovuutta voi kayttaa
kanssa, ettd jos niinkun yhteistytd kehittdd, niin siindhan pystyy sitd luovuutta kylla
kayttamaan. (THS)

TH3:n ja TH8:n yhteistyon kuvaukset kertovat rajojen yli tapahtuvasta yhteisesta
toiminnasta, joka johtaa synergiaetuihin. Tilannetaju voi auttaa 16ytamaan yh-
teistyokumppanin ajatuksista omaa toimintaa hyodyntévid ideoita, joita toinen
ei ole vélttdméttd omassa tehtdvassddn osannut hyodyntdd puuttuvan tilanne-
kohtaisen tiedon vuoksi. Keskustelun merkitys on siten keskeinen.

Vuorovaikutus liittyy olennaisesti my6s ihmisaspektiksi nimedmaééni luok-
kaan. Ihmisaspektissa on kyse ihmisosaamisesta. Luovuus l6ytyy ihmisestd itses-
tddn ja vapautuu dialogin kautta.

Sanotaan niin, ettd kylld sen natkutuksen saa yleensa pois, mutta konstit on kylla va-
lillda moninaiset. (TH1)

Oikeastaan kdyn ... mestareiden kanssa niinkd md ensiksi sen, teen timén niinku ... ja
sit me kdydddn sitd ... porukalla ldvitse, ja siind tulee aina uusia ajatuksia siltd, joka
lahtee ihan konkreettisesti toteuttamaan sitd hanketta. (TH2)

TH1 ja TH2 kuvailevat, kuinka he jo aikaisessa vaiheessa pyrkivit ottamaan mu-
kaan keskusteluun ihmisiad sidosryhmistad saadakseen ideoita toteutusta varten.
Néin he pyrkivit tekeméddn valmistelutyon mahdollisimman perinpohjaisesti,
minimoimaan mahdolliset riskit, mutta myos tarjoamaan psykologista sitoutu-
mista lahiorganisaatiolleen ja ndin varmistamaan projektin ldpimenon.

Ihmisaspektiin liittyy myos kokemusperdisen tiedon kartuttaminen tai 14-
hempi tutustuminen ty6tehtéviin liittyviin henkil6ihin.

Toisella on tavallaan niin hyvét puheenlahjat, ettd se osaa puhua sen tyon iteltdan
pois. Senkin méd nddn luovuutena, mutta se on sitd negatiivista luovuutta. (TH5)

TH5:n ndkemyksestd tulee ilmi, ettd luovuus asuu dialogissa. Dialogin avulla voi
jarjestdd, keventdd ja helpottaa eli ndin sddstdd aikaa ja vaivaa. Tamaé tekee dialo-
gista keskeisen metodisen luovuuden vilineen. Vuorovaikutus avaa uusia aja-
tuspolkuja ja epdsuorasti vapauttaa sekd valtuuttaa ihmisid toimimaan luovalla
tavalla. Vuorovaikutuksesta voi saada ajatuksen siemenen, jota voi jalostaa
omien kokemusten pohjalta.

Implisiittinen luovuus on sisdistd luovuutta, jolle ei ole olemassa selvaa ul-
koista ilmenemismuotoa. Implisiittinen luovuus on rakenteellista luovuutta, joka
johtaa luovuuden ulkoiseen ilmenemiseen. Observointi ja inhimillinen aspekti
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muodostavat perusteet sisdisen luovuuden rakenteelle. Suureksi osin kyse on ha-
vainnoinnista, tunnistamisesta, vuorovaikutuksesta sekd evoluutiosta. Implisiit-
tinen luovuus on periaatteeltaan eksplisiittistd luovuutta kokonaisvaltaisempaa
ja abstraktimpaa.

7.4 Tyontekijoiden kulttuuri

Tyontekijoiden kulttuuri luovuuden ndkokulmasta jakautui ldheisen ja kaukai-
sen ympadriston vaikutukseen. Naméd ympadristot nimesin makro- ja mikroympa-
ristoiksi (kuvio 7).

Alaluokka Yldluokka Pidiluokka Yhdistdva luokka

muutos

mennyt aika menneisyyden anti

kulttuurin perustila

makroymparistd
rakenteet

" paattdjat paattad” nykyaika

odotukset

kulttuuri
luottamuksen kulttuuri

hiljainen hyvaksynta luottamus

vapaus

mikroymparisto
esimiehet

kommunikaatio yhteisty6

ryhmadynamiikka

KUVIO 7 Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttava kulttuuri

Makroymparisté on toimintaympaériston heijastusta luovuuden kulttuuriin ja sii-
hen siséltyy aikaisempien vuosikymmenten muovaamia toiminta- ja ajatteluta-
poja kyseiselld toimialalla ja kaupunkikontekstissa. Toisekseen se on nykyajan
painopistealueita ja pinnalla olevia tydeldmdkulttuuriin liittyvid aspekteja. Opit-
tujen ajatusmallien kohtaaminen nykyajan tyteldmdn vaatimusten kanssa ai-
heuttaa tyontekijoille epatietoisuutta, mikd vaikuttaa heiddn tyohonsa.

Mikroympadristd on tyontekijoille ldheisempi ymparists, johon kuuluu
tyonantajaorganisaatio sekd ympariston vuorovaikutussuhteet. Esimiesten toi-
minnalla on suuri vaikutus tyontekijan kokemaan luottamukseen ja siten luo-
vuuteen. Myos yhteisty ja kommunikaatio ty6tovereiden ja asiakkaiden kanssa
vaikuttaa luovuuden kulttuuriin.
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Seuraavissa kappaleissa erittelen tarkemmin luovuuden kulttuuriin vaikut-
tavia makro- ja mikroympariston yld- ja alaluokkia.

741 Makroympadristod

Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttava makroymparisté koostuu menneisyyden
annista kulttuurille sekd nykyajan arvoista ja asenteista (kuvio 8).

Makroymparistd on organisaation ulkopuolista kaukaista kulttuuria. Ky-
seessd on kulttuuria pidemmadlld aikavililld ja se on suhteellista ja aikasidon-
naista. Organisaatio ei pysty vaikuttamaan siihen, vaan méadradavia tekijoitd ovat
ajan kulumiseen liittyvat aspektit, toimintaympariston kehittyminen ja yleiset
suhdanteet sekd painopistealueet. Makroymparistolld on vaikutusta kulttuurin
mikrotason muuttujiin niitd ohjaavalla tavalla. Makroympéristo asettaa suurem-
mat raamit yrityksen kulttuurille.

Alaluokka Yldluokka Padiluokka

muutos

mennyt aika menneisyyden anti

kulttuurin perustila

makroymparistod
rakenteet

paattajat ”paattaa” nykyaika

odotukset

KUVIO 8 Tyontekijoiden luovuuden kulttuurin makroympéristo

Menneisyydelld ja alan historialla on merkitystd taménhetkiselle luovuuden
kulttuurille. Menneisyyden anti kulttuurille koostuu siitd, mitka asiat ovat johta-
neet nykyhetkeen. Vaikuttavia seikkoja ovat yleisluontoinen muutos, toimialan
muutos sekd se, minké&lainen kulttuuri on ollut voimassa rakentamassa tyonteki-
joiden nykyistd tyontekijyyttd heiddn kulttuurisina herkkyyskausinaan. Ala-
luokkiin jaoteltuna menneisyyden anti nykyisyydelle koostuu muutoksesta,
menneen ajan kulttuureista sekd nykykulttuurin perustilasta.

Muutoksen alaluokka kuvaa toimintaympadristostd kumpuavaa muutosta.
Muutosta tapahtuu jatkuvasti tyontekijan tyouran aikana ja se on hidasta, mutta
maddrédtietoista. Jos vertaa eldkeikdd lahestyvan tyontekijan alkuaikojen tyokult-
tuuria nykyiseen, niissd tuskin on paljon yhteistd. Usein muutokseen havahdu-
taan murrosaikoina ja télloin pysdhdytddn arvioimaan kulttuurin nykytilaa usein
vertaamalla sitd aikaisempaan. N&in ollen tydntekijan henkilokohtaisella suhtau-
tumisella muutokseen on suuri merkitys kulttuuria tarkasteltaessa.
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Ennen oli ..., joka ei tehnyt mitdan muuta kuin sen. Tai sitten oli joku sellainen, jolla
oli joku homma ja sille sanottiin, ettd sen pitdisi tehda joku toinen homma, niin se sa-
noi, ettd en kun tdma on mun homma. Nyt kaikki ldhtee joka paikkaan, kun alkaa
pikkuhiljaa kiinnostaa se oman tydpaikan sdilyvyys. (TT1)

Jos olet historiaa katsonut, niin onhan tassa kaikenlaista liikehdint&da tapahtunut pal-
jon joka paikassa, mutta sehdn on taméan pdivan ... ettd pitda sadstad. Valilla se sadsto
sitten tuntuu, ettd ei ole ehké oikeista paikoista. (1T7)

No onhan taalld joitakin semmosia, ketkd on ollut pitkédan taalld, ja menee silld sa-
malla kaavalla, mutta ei endd nykyadan niinkdan. Ne on jaanyt pois jo eldkkeelle. Sel-
laiset, mitka oli jo aikanaan silloin, mitka sanoi silloin jo, ettd kun ndin tehtiin ennen-
kin. Ettd jos ehdotti jotain, niin ne sanoi, ettd kun néin tehtiin ennenkin. Mutta ei sel-
laisia endd nykydan ole, sellaiset on ollut eldkkeelld jo pitempédan. (TT2)

Muutos tyontekijoiden roolituksessa on ollut selkedd. Nykyddn tyontekijoiltd
odotetaan monipuolisempaa panosta organisaation hyvaksi. TT1:nja TT2:n kom-
mentit taustoittavat muutosta kuvailemalla ymparistod, jossa nykyiset yli viisi-
kymmentédvuotiaat tyontekijdt ovat aloittaneet tyduransa. Nykyadn tyotd teh-
dddn vahemmalld henkilostolld ja tyonkuvat ovat avoimempia keskittyen koko-
naisuuteen aikaisemman tehtdviaspesifin kuvauksen sijaan. TT7 kuvailee enem-
mankin yleisluontoisesti menneisyyttd, jonka kautta organisaatio on tullut tdhdn
pdivaan.

Menneen ajan kuvaukset taustoittavat menneisyyden antia nykyiselle luo-
vuuden kulttuurille. Mennyt aika on mukana nykypdivan tyoympdristdssa ja
osaltaan vaikuttaa alan kdytanteisiin, tyotapoihin sekd asenteisiin. Erilaisissa tyo-
uran vaiheissa olevat tyontekijdt voivat kokea menneen ajan joko turvallisena tai
turhauttavana. Mennyt aika vérittdd vahvasti tyontekijoiden suhtautumista ny-
kyisyyteen.

Se oli ehkad sellaista parasta aikaa se ... aika. Meillé oli sielld pieni tiimi ja se tyonjoh-
taja sielld, ettd se oli aivan erilaista, ettd sielld niki ja teki. Oli kylld paljon mielek-
kaampikin lahted toéihin mitd nykyaan. (TT2)

Se (ajatusmaailma) on muuttunut tosi paljon. Tyonkuva ja laatu ja kaikki on muuttu-
nut niin paljon entisestd, ettd ne on niinkun ihan tdysin muuttunut. Tyon luonne on
niin erilainen, ettd senkin takia on niin paljon joutunut muokkaamaan sita. (TT4)

No sieltd mutta osalla on, se on sitten, voiko nyt puhua geeniperimastd, mutta osalla
se on verissd se semmoinen periaate, ettd ruokatauko on neuvoteltu pidettdviksi yh-
destdtoista puoli kahteentoista ja se pidetddn silloin. (TT8)

TT2:n ja TT8:n kuvauksissa ilmenee, ettd osalla tyontekijoistd on hankaluuksia
sopeutua nykykulttuuriin. Voimaa haetaan vanhoista hyvistd ajoista tai sitten et-
sitddn turvallisuutta tai erottautumista nykytilanteesta vetoamalla neuvottelutu-
loksiin. Kaupunkiorganisaatiossa ty6 on ollut hyvin ohjattua ja tyontekijoitd on
ollut paljon tekemdssd tehtdvid, joten kulttuurin muutos on siltd osin suuri.
Osalla tyontekijoistd voi olla rajalliset kognitiiviset sopeutumiskeinot, eivitka he
tunne hallitsevansa tilannetta. TT4:n kommentti alleviivaa kokonaisvaltaista
eroa menneeseen aikaan.
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Muutos ja mennyt aika taustoittavat kulttuurin nykytilaa. Peruskuvaus
kulttuurista sisdltdd organisaatiokulttuurin pohjavireen, eli nykytilanteen ja mi-
ten sithen on paadytty.

T&é ... pienentdd meidan .... menoja oleellisesti, niin meilld sdilyy jossain méaarin tyo-
paikat. Muuten vastaavaan sdéstotavoitteeseen padseminen olisi edellyttanyt parin-
kymmenen henkilon irtisanomista. Ma nddn sen oikeesti semmosena, ettd tdssa on
niinkun valoisa ndkokulma eteenpdin. Mutta on sitten semmosiakin, jotka sanoo, etta
puhuu vaan mukavia, katotaan vaan vuosi-pari eteenpdin, niin kenkadd saadaan. Tal-
laiset ihmiset, ne on puhuneet 20 vuotta siitd. Ensi vuonna saadaan loparit, eikd vie-
lak&an ole saatu, ja koko ajan on tditd. Firman nimi on korkeintaan muuttunut ja tyo-
vaatteet, mutta sama tyo jatkuvasti on jatkunut. Ettd esimerkiksi silloinkin, kun oli
ndmad yt:t, ja ihmisid sai lopputilin, niin oli hirveen kaunaisia ja katkeria, ettd vitsi
mikd touhu, ettd no onneksi paddsee tdstd paskasta. ... Kun sanotaan ettd vitsi, kol-
menkymmenen vuoden palveluksesta saa lopputilin, sullahan on kaikki kunnossa.
Mulla on samanikdisid kavereita, joita md olen tuntenut lapsesta asti, niin heillad kak-
sikymmentd tyonantajaa ei edes riitd, mitd on kolmenkymmenen vuoden aikana teh-
nyt. Jos toiminimelld tekee, tai yksityisyrittdjand, niin se on hirvedn paljon erilaista
kuin tamd, tadlla on hyvat oltavat. (TT1)

Jos opiskelet teknikoksi tai insindoriksi, niin vadjaamatta sithen, mitd opiskelet, niin
tulee mukaan sellaisia yleissivistdvid ilmioitd, jossa saa ndkokulman laajuutta siihen,
miten tdmd yhteiskunta toimii moniulotteisesti. Ja ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen.
Mutta kun olet kersasta asti ollut jossain montussa ukkojen kanssa, ... ja timmonen
pomoviha, niin se iskostuu sielld ja taas tyontekijan selkdnahasta revitaan. (TT1)

TT1l:n kuvaukset luovat yleiskatsauksen nykyiseen kulttuuriin menneisyyden
kautta. Kulttuurin kokeminen ja siihen suhtautuminen ovat henkilokohtaisia ja
suhteellisia ilmioitd. Tarkeintd on eldd ja kehittyd elamédn mukana, vaikka perin-
teinen kouluttautuminen jdisi vihemmalle. On tdrkedd havainnoida ymparistoa
sekd sen muutoksia ja pyrkid mukautumaan niihin, koska se vahentdd katkeruu-
denja vihan tunteita. Etdisempi suhtautuminen tydelaman muutoksiin auttaa na-
kemddn ne oikeassa kontekstissa ja ndin voi itse suorittavassa tyossa keskittya
enemman olennaiseen ja ndin ollen parantaa mahdollisuuksiaan selviytyéa eteen-
pdin.

Makroymparistoon liittyy menneisyyden lisdksi nykyaika. Nykyajalla tar-
koitetaan aikaa, jolloin asiat ovat tai ovat olleet ldhestulkoon samoin kuin nyky-
dan. Mennyt aika on muokannut nykyajasta nykyisen kaltaista, ja siihen liittyy
erityisesti se, mikd koetaan tilld hetkelld tarkedksi kulttuuriin liittyen. Nykyaika
kuvaa syy-seuraussuhteita ja sitd, minkd koetaan lisdédvén tai estdvan luovuuden
Kayttod.

Nykyajalle ominaista on yksilollisyys. Toimialan kulttuuri ja perinto vai-
kuttavat ajattelutapoihin sekd yksildiden suhtautumiseen toisiin ihmisiin seka
heidén tydtapoihinsa. Lahestymistapa on individualistinen ja tyontekijat ymmar-
taviét, ettd tyotoveri on voinut oppia tekeméédn tietyn asian eri tavalla ja tarkeim-
maksi muodostuu, ettd tehtdva tulee tehtya.

Mutta ei tddlld yleensd kukaan tule sanomaan, ettd miten sind noin teet, ettd tima on
helpompaa néin ja tima on helpompaa noin. (TT2)
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Mutta sehdn on aina niin, ettd jokainen tekee tyonsa omalla tavallaan, ja jos se tyo tu-
lee suoritettua, ettd joskus kaikillahan on joissain tydvaiheissa silleen, ettd osaisin
tehd& tamé&n nopeammin, ehké jopa paremmin. (TT7)

Toimialalle ominainen yksil6llisyys nousee aikaisemmista tehtdvéaspesifeista
tyonkuvista. Vaikka vuorovaikutuksen kynnys madaltuu, itse tyolle keskeisiin
piirteisiin ei haluta puuttua. Vallalla on eld ja anna toisten eldd -kulttuuri. Toisen
tyohon puuttumisen kynnys on suuri varsinkin horisontaalisessa vuorovaiku-
tuksessa. Tamad saattaa olla luovuuden kulttuuria hidastava teema, koska palaut-
teen kautta ei pddstd ajoissa korjaamaan menetelmid eikd luomaan itse tyon te-
kemiselle keskeisid uusia kadytanteita.

Nykyaika on kulttuurin ndkokulmasta rahakeskeistd. Taloudelliset seikat
vaikuttavat paddtoksentekoon ja organisaatiossa suoritettaviin tyotehtaviin. Toi-
saalta joku entinen toiminta saattaa muodostua kannattamattomaksi, ja tilalle et-
sitddn uutta tehtdvad. Tyontekijan ndkokulmasta raha ratkaisee -retoriikka muo-
dostuu helpoksi vastaukseksi moniin kysymyksiin. Vastaavasti tyontekijoiden
kesken ymmarretddn, ettd nykypdivand odotetaan laadukasta tyonjdlked, eika yl-
peyden erinomaisesta laadusta odotetakaan realisoituvan suoranaiseksi talou-
delliseksi hyodyksi itse tekijalle.

Eih&n ne selkdan taputukset tililld ndy ja kehumiset mutta kylld sitd on ihan tilaaja-
puolelta asti tullut (positiivista palautetta). (TT7)

Eihdn me voida tdllaiseen vaikuttaa, nehdn katsoo vain sen, mitd viivan alle j44 ra-
haa. Se ratkaisee tddlla. (TT2)

Tyohon motivoivaa palkitsemista meilld ei ole muuta kuin kiitos. (TT8)

Kyll4 ne tilipdivand yleensd on ne hyvén fiiliksen hetket. Kylld se ndin on tdssa vai-
heessa, kun on niin paljon jo tota tyovuosia, niin alkaa jo olla vdhin sellasta etta.
Olen kuullut, ettd joku saa ty0Ostd jotain sellaista iloa, ettd se nauttii ihan siitd pelkasta
tyostd, mutta kylla se tuota niin alkaa olla, ettd se tilipdiva on se, kun se hyvi fiilis tu-
lee. Tietysti voi kai sitd joskus onnistua, ettd tulee niin hyvéa jalked, ettd voi niin kun
olla, ettd tastd tuli hyva. (TT5)

TT2:n, TT5:n, TT7:n ja TT8:n rahaan liittyvat kommentit tuovat esiin rahan ja luo-
vuuden kulttuurin vilisen yhteyden. Nakemykset rahasta saavat usein tyonteki-
jdt passiiviseen asemaan, eivatkad he koe, ettd omalla tekemisellddn he voivat vai-
kuttaa henkilokohtaiseen tai organisaation taloudelliseen tilanteeseen. TT2:n
kommentti antaa kuvan tyontekijoistd sivullisina hahmoina, joille selvida silloin
talloin taloudelliset tilanteet, ja tyontekijadt ikddn kuin ajelehtivat virran mukana.
Toisaalta TT5:n ja TT7:n ndkemykset esitteleviat myos eroavaisuuksia suhtautu-
misessa rahaan. TT5:1le kuukausipalkka on tdrkein tychon liittyva positiivisuu-
den ldhde, kun taas TT7 kokee ylpeytta omasta tyostddn ja ndkee my6s muunlai-
sia ilon ldhteita.

Organisaation ulkopuolella olevista asioista toimialan rakenteet vaikutta-
vat sisdiseen luovuuden kulttuuriin. Tyontekijan ndkokulmasta rakenteet ovat
etdisid ja vaikeasti hahmotettavia, mutta monesti luovat ideat pysahtyvit niihin.
Rakenteellisia tyontekijan vapautta rajoittavia seikkoja ovat esimerkiksi saadut
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urakkasopimukset sekd toimialan byrokratia. Tyontekijan d&ni ei paddse kuulu-
viin ja hyvatkin ideat pysdhtyvit matkan varrelle.

On niistd puhuttu organisaatiossakin, mutta se on niin hankala toteuttaa kuulemma
nditd. Aina loytyy joku ... ndd on kuitenkin kaupungin hommia, sitten on kaupun-
gilla muitakin yksikoitd, ja kateellisia on, niin sitten ne ei aina toteudu. (TT6)

Eika ole yksi asia, vaan siind on monta, ettd jostain syystd se asia vaan klikkaa. Mutta
kun tdmad on niin laaja, ettd jos me oltais jossain Teikdldinen Oy:ssd, ja ma oisin toimi-
tusjohtaja, joka tekee mokan, niin sihdn annat mulle potkut. Niin sdhdn otat siithen
tilalle toisen, jonkun, joka osaa ne hommat. Mutta meill4 se ei ole niin yksinkertaista,
koska se syyllisen 16ytaminen voi olla todella hankalaa. Se ei ole vilttamatta se tyon-
johtaja, se ei ole vélttamattd se vilijohtaja, eikd se ole valttamattd meidan péaallikko
eiké johtaja. Ettd se voi olla tuolla tilaajapuolella, ettd se tilaus jo tulee sellaisena, etta
se on niinku hankala. Sitten vaan jokainen laittaa sen sahkopostin eteenpdin, kunnes
se tulee mun eteen ja md ndén, ettd ei hitto, ei tdtd voi tehdd ndin. Sitten se takaisin
palautuminen, ettd meneeks se viesti koskaan sinne vai jadko se johonkin vilille sei-
laamaan. (TT8)

Jos maé saisin pddttdd niin téstd tota, mika niin itsed koskettaa tédssa tosi paljon, niin
on tamd tammoinen malli, ettd esimerkiksi (yritys) myy tai tekee sopimuksia tydura-
koitsijan kanssa ... osalta tyomaista. Ja se ei ole toimiva malli, ettd sielld on (kohdeyri-
tys) ja esimerkiksi timaé (toinen yritys), kaksi erillista firmaa. Toiset tekee ...tyot, poh-
jat ja toiset tulee ja tokkii (osat) paikalleen, ..., siind on tosi epdselvdd, mitd kenenkin
oikeesti kuuluisi tehda. (TT3)

Tyontekijoilld olisi ideoita ja he keskustelevat niistd jopa esimiesten kanssa,
mutta ideat pysdhtyvét johonkin. TT8 puhuu monesta klikkaavasta syystd ja TT6
kuulemistaan useista hankaluuksista, joiden mukaan ei voida toimia. Tyonteki-
joiden ymmadrrys toimintaympdériston rakenteesta ja vaikuttavista tekijoistd on
vdhdinen tai jasentyméton, jolloin heilld ei ole selkedd mallia edistdd ideoitaan.
Rakenteellisesti on kyse siitd, ettd tyontekijdt eivit ole mukana paatoksenteossa.
TT3 kuvaa tilannetta todellisessa tydymparistossa siten, ettd kohteessa on kaksi
toimijaa, eikd itse tyontekijélle ole selvdd, mitd hanen odotetaan tekevan. Tyon-
tekijdat ndkevit tilanteessa olevansa olevan vain objekteja, joille tehtdva lankeaa,
eivitkd he koe saavansa annettua palautetta vastaisuutta varten takaisin ylospédin.

Yleistd rakenteiden merkitystd tdasmadllisemmin tilannetta kuvaa paattsjat
pddttdd -ajattelutapa, jossa tyotd koskevat pddtokset tapahtuvat jossain aivan
muualla kuin toteuttavan portaan lahiymparistossd. Tyontekijat kokevat, ettd 14-
hipiirissa tyot etenevét ja omien esimiesten kanssa edistetddn samaa asiaa, mutta
suuret linjaukset tulevat johtajilta, sopimuksista ja paatoksistd. Yksilon vaikutus-
mahdollisuudet suuressa kokonaisuudessa ovat hyvin pienet.

Kylld tyonjohtajat on sanoneet, ettd ne on erittdin tyytyvaisid mun tyshon niinku
tyontekijand, mutta kun ndmaé paatokset on tehty ylemmalléd portaalla, niin eihdn nii-
hin voi silloin vaikuttaa mitdén. Ei silld ole mitdan merkitystd, vaikka tekisi viikonlo-
putkin ja ilman palkkaa, niin ei silld mitdan valid ole, se on ihan yhta tyhjan kanssa.
(TT2)

Ja sitten varmaankin sitd, ettd osa on niinku turtunut ja antaa asioiden olla ja menna
omalla painollaan. (TT6)
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Se on aina ollu semmonen ja md en tiedd mista se ldahtee. Paattdjat padattaa tuommo-
set asiat. Tdmd on tdysin holmo kdytanto, tama on kallis, tdimé on hidas, ei tdssd ole
mitdan jarked. (TT3)

Rakenteisiin ja pdattdjat padttad -asenteisiin liittyy tyontekijoiden keskuudessa
alistumisen teema. TT2, TT3 ja TT6 kaikki kuvaavat tilannetta niin, ettd tavallisen
tyontekijan vaikutusmahdollisuudet ovat olemattomat, ja osa on lakannut jopa
yrittdmaéstd muuttaa asioita. Tyontekijan alistumiseen ei vaikuta mikaan yksittdi-
nen nimettivissi oleva asia, vaan se, ettd he kokevat heitid koskevien reunaehto-
jen ja padtosten tapahtuvan heidédn vaikutuspiirinsa ulottumattomissa. Paatanta-
vallan etddntyminen antaa osalle tyontekijoistd motiivin passivoitumiselle, kuten
TT6:n esimerkistd kdy ilmi.

Menneisyyden anti kulttuurille ja kulttuurin nykytilan kohtaaminen tuot-
tavat tyontekijoille kollektiivisen hammennyksen kulttuurin. Himmennys vai-
kuttaa tyontekijoiden luovuuteen, koska heille ei ole selvdd, mitd omiin tehtdviin
kuuluu. Tyontekijoilld on historiallisesti ollut aikaa ja resursseja tehdé asiat kii-
rehtiméttd kunnollisesti valmiiksi. Toisekseen nykykulttuurissa yksilon merkitys
yhteisolle ei ole taysin kirkas.

Kaupungin toissa on ollut aikaisemmin laatukulttuuri, ettd tekijoitd ja aikaa
on ollut reilusti tydtehtdvan suorittamiseen. Nykyaikainen tilaaja-tuottajamalli
edellyttdd ripeyttd ja tiettyd laatutasoa, mikad kuuluu tilaussopimukseen. Néin ol-
len kdytettdva aika ja odotettu laatu on ennalta mééritetty. Tyon tekemiseen kady-
tettdvad aika on vdhentynyt ja useissa tapauksissa odotettu laatukin on aikaisem-
paa alhaisempi. Nykydan riittdd, kun tehdddn tarpeeksi hyvaa.

Eli siis, jos tama tyonjohtoporukka katsoisi tdtd maailmaa niinku samalla lailla, niin
olisi sellainen yhtendinen kaytanto siing, ettd jos tan tyonjohtajan alainen tulee tan
tyonjohtajan alaiseksi, niin niilld olisi suurin piirtein samanlainen kasetti sithen hom-
maan, mutta se ei mene aina silleen. Sielld on hirveen tunnollisia tyénjohtajia, tai ai-
kanaan ainakin oli, jotka teki silld, ettd kun ei sielu kestanyt katsoa sitd, ettd jdi paikat
rempalleen, ettd tehtiin enemman kuin oli tilattu. Ja tekijat tottui siihen, ettd pidetdan
paikat siistind ja tehd&én asiat hyvin vaikka menisi sitten kuinka kauan. Nyt kun on
talous kysymyksessé ja jossain méddrin aikataulu kysymyksessd, ja sitten kun on tark-
kaan laadittu ...sopimus... (TT1)

Meillehén sanottiin aina ... ettd te teette ylilaatua. Me tehtiin vdhan liian hyvas, liian
siistid ja hyvaa tehtiin. Nykyaan ei tehda ylilaatua ja sen kylld nikee. (TT2)

Meilld aika paljon maéaritelldan se tyomenetelmd, kun se on téélla aika paljon taalla
kuntapuolella enemmankin, kun meilld on tdima4 tilaaja-tuottajamalli. Tilaaja mé&érit-
telee sen mitd me tehdddn. Esimerkiksi tdssé ... nytkin mitd me tehdddn tda ... Meilld
olis paljon tehokkaampiakin menetelmia siihen mutta ne ei oo niin nopeita ja nyt siis
tavallaan luovuus niin kun kielletdan. Meidén pitdd tehdd sen mukaan mitd on ti-
lattu. Eli nyt se tavallaan sidotaan siihen tilaajaan. (TT8)

TT1l:n, TT2:n ja TT8:n ndkemyksistd ilmenee epdsuhta toteutettavissa olevan ja
odotetun laadun valilld. Tyontekijat ja osa esimiehistdkin haluaisi tehdd parem-
paa laatua, mikd osin saattaa olla haikailua menneeseen kiireettémyyden kult-
tuuriin. Aikaisemmin rahaa oli kdytettdvissa tietty summa budjetissa, jolloin yk-
silot pystyivdt enemman toteuttamaan henkilokohtaisia laatuodottamiaan. Ny-
kyddn laatu on standardoitu, jolloin tyontekijoille ei ole selvdd, mikd on odotettu
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riittdvd laatu. Aikaisempaan tyonteon malliin verrattuna osa on joutunut laske-
maan laatustandardiaan, mutta toisaalta osa on joutunut nostamaan. Joka ta-
pauksessa laatu on nyt mitattavissa.

Hammennyksen kulttuurille on ominaista kognitiivinen dissonanssi. Tyon-
tekijoilld kaksi erilaista tiedollista rakennetta ilmenee samaan aikaan ja aiheuttaa
ristiriitaisia tuntemuksia. Menneen ajan ja nykyajan kohtaaminen lisdd tietdmat-
tomyyttd. Tyontekijat eivat tiedd, mitd heiltd odotetaan, mutta toisaalta ympaéris-
ton kehittyessd ei myoskddn tunneta tdysin omia vaikutusmahdollisuuksia. Me-
neillddn on paradigman muutos kansalaisen palvelemisesta tilaajan palvelemi-
seen. Ympdristo luo paineita luovuudelle sekd omatoimisuudelle, mutta tyonte-
kijat saattavat vastaavasti kokea merkityksettomyyden tunteita.

Tamai ...sopimus, niin se ei ole edes kaikille tekijoille auennut. Niin se tyon laatu, ettd
toiset saa fiiliksid siitd, kun ne tekee laadukkaasti, ja sitten jos pitdisikin vaan jattaa
joku juttu ja jatkaa vain eteenpdin, ettd ehditddn ja sdédstetddan, niin se ottaa padhan
joitain ihmisid ja se on raskasta sietdd sitd. (TT1)

No me on sitéd yritetty ja edelleenkin se on varmaan jossain hallinto- tai missé lie kési-
teltdvand tama, ettd meille tulee ylijadmaa koko ajan ja kuinka kaupunki kiristdd mei-
dén mddrdrahoja. Siitd huolimatta me tehddan kuitenkin se plus-tulos, vaikka mei-
dén pitdisi tehdd miinusta. Ettd miten me voitaisiin niin kun jakaa sitd hyvaa tulosta.
Mutta kun me ollaan kaupunkikonserni ja pitéis olla tasavertainen muiden yksikoi-
den kanssa ... Me ollaan niin kuin silld tavalla eriarvoisessa asemassa niitten kanssa.
Sitd ollaan yritetty pddstd niin kuin neuvottelusopimuksella, ettd me ollaan niin, etta
me ollaan niin erilainen tyd, ettd me niin kuin tehdé&én sitd tulosta, tehdddn sitd puh-
dasta rahaa. (TT8)

TT1:nja TT8:n kuvaukset tyontekijoiden vastakkaisista ajatuksista kuvaavat hei-
dédn kokemaa tiedon puutetta ja hammennystd. Yhtdaltd pitdisi tehdd hyvad laa-
tua, mutta ei kuitenkaan liian hyvad ja toisaalta pitdisi sddstdd tehddkseen tulosta,
mutta tuloksen tekeminen ei ndy mitenk&ddn konkreettisesti yksittdiselle tyonte-
kijdlle. Suuren konsernin erilaiset yksikot on asetettu tasavertaiseen asemaan eri-
laisista ldhtokohdista huolimatta, jolloin esimerkiksi yksittdisen yksikon palkit-
seminen on mahdotonta palkitsemisen tapahtuessa konsernitasoisesti. Viestit
tyontekijoiden suuntaan ovat siten ristiriitaisia ja vaikuttavat yksilon tychon.
Makroympariston merkitys tyontekijoiden luovuuden kulttuurille on mer-
kittdava. Viimeisten vuosikymmenien aikana tapahtuneet muutokset ja tyoeld-
mdn muuttuminen vaikuttavat eri tavalla tyontekijoihin. Vaikutukset riippuvat
hyvin pitkalti yksilollisistd tekijoistd, kuten minka ikdinen tyontekija on, minka-
laisessa tilanteessa hdn on tullut organisaatioon ja minkéalaisia suhdanteita tyo-
uran aikana on ollut. Nykyhetken tilanne kietoutuu menneisyyden annin kanssa
yhteen ja muodostaa uniikin kulttuurin, joka on spesifid yksilolle sekd organisaa-
tiolle. Nykyhetkelle keskeistd on taloudellinen rajallisuus sekd etdinen paatok-
senteko. Tyontekijan suuntaan ndma ilmenevit kognitiivisen dissonanssin muo-
dossa, ja eri suunnista tulevat erilaiset viestit tuntuvat heistda himmentavilta.
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7.4.2 Mikroymparisto

Tyontekijoiden mikroympaéristé on makroympariston lisdksi toinen luovuuden
kulttuuriin vaikuttava padluokka. Mikroympéristd on alisteinen makrokulttuu-
rille saaden vaikutteita siitd. Mikroympaéristoon liittyy organisaation luottamus
sekd kommunikaatio esimiesten suuntaan ja tyontekijoiden kesken (kuvio 9).
Mikroympadrist6 on tyontekijoille ldheistd kulttuuria ja heilld on siihen vaikutus-
mahdollisuuksia. Tyontekijoiden suuntaan suurimmat mikroympaéristoon vai-
kuttavat faktorit ovat organisaation suuntaviivat sekd esimiesten toiminta.

Alaluokka Yldluokka Pidsluokka

luottamuksen kulttuuri

hiljainen hyvéksynta luottamus

vapaus

mikroymparisto
esimiehet

kommunikaatio yhteistyo

ryhmadynamiikka

KUVIO 9 Tyontekijoiden luovuuden kulttuurin mikroympéristo

Luovuudelle ja sen kdytolle on olennaista luottamuksen ilmapiiri, eli ettd tyonte-
kija kokee turvalliseksi hyodyntdd tdysipainoisesti omia kykyjdan. Organisaa-
tiossa ilmenee luottamusta, mutta my6s epdluottamusta.

Luottamuksessa on kyse luotetuksi tulemisen tunteesta. Luottamus on mo-
nitahoista ja ilmenee formaalissa ja informaalissa viestinnéssa tai tekojen kautta.
Tyontekijoiden tapauksessa luottamukseen vaikuttaa ldheiset esimiehet, kollegat
sekéd organisaatio.

Esimiehid on monenlaisia, taas sitten meilldkin erilaisia joo, mutta kyllda ma sanon,
ettd enimmaéikseen mi oon sellaisten esimiesten kanssa ollu, mitka antaa niin kuin ai-
kalailla vapaat kéddet tehdd, ja mikd on minun mielesté tosi hyva juttu, ettd eivit
puutu tekemisiin kun se homma luistaa ja kaikki onnistuu. (1T3)

No kohtuuden rajoissa, mutta tietysti on semmosia asioita, joita ei pysty siind taval-
laan tietdmaankaan, ettd jos suunnitelma jatkuu johonkin suuntaan ja se voi olla, ettd
sitten suunnittelija on ajatellut sit4 jo eteenpdin. Ettd jos me tehdddn joku ratkaisu,
ettd onko se sitten jatkossa kuitenkin huono ratkaisu. (TT5)

Tulee vuosien saatossa se luottamus, ettd ei sitd sitten niin kyselld perdan. Mutta tie-
tysti se vaatii sen oman juttunsa, ettd sen luottamuksen saa, eli niin sanotusti ne nat-
sat pitdd ansaita. Eli ei niitd niin kuin myyda kaupassa. (TT8)

Esimerkin kuvaukset luovat kuvan, ettd tyontekijoilld on tyossddn vapaat kdadet
toteutuksessa, ja esimiehet voivat siten keskittyd omiin tehtéviinsa. TT5:n kom-
mentti taustoittaa luottamusta toteamalla, ettd tyontekijat miettivit tyovaiheita
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ja kdyttavat saamaansa luottamusta rajojen sisdlld. Tédllainen luovuuden ja luot-
tamuksen yhdistiminen tyovaiheiden yhteydessd tapahtuvaan harkintaan johtaa
TT8:n mainitsemaan luottamuksen ansaitsemiseen. Luovuuden kulttuurin ra-
kentaminen on siten prosessi, jossa tyontekijit ja esimiehet havainnoivat jatku-
vasti tilanteita ja vuorovaikutuksessa rakentavat tai heikentavit keskindistd luot-
tamustaan.

Epéluottamuksen kulttuuriin organisaatiossa liittyy kokemus vilpittomien
ideoiden pysdhtymisestd toisten henkilokohtaisten arvostusten vuoksi. Kyse voi
olla kehitysideoiden pysadhtymisestd, koska ajatuksella saattaisi olla negatiivisia
vaikutuksia johonkin toiseen ryhmééan, vaikka idea olisi kollektiivisesti hyodyl-
linen. Tdllaiseen epédluottamuksen kulttuuriin vaikuttaa osastojen huonot keski-
ndiset vilit tai esimiesten kontrollin halu.

Mutta sitten on sellaisia ihmisid mun mielestd, jotka on luovia ja niilld on ideoita,
mutta ne eivit uskalla sanoa sit4 tai halua sanoa tai justiin on téllainen kinkkinen,
vaikka konflikti tyontekijan ja tyonjohtajan viélilld tai kahden tyontekijan vélilla. Niin
tatd luovuutta saatetaan panttailla sen takia, ettd ei haluta auttaa ihmists, josta ei pi-
detd. (TT1)

No se tyssdsi ndihin tyonjohtajiin, ettd kun he eivit halua sitd vaihtaa. Kun he pelkaa-
vt sitd, ettd he saavat niin sanotusti sitten huonomman. Ty6njédlkihdn meilld on ta-
vallaan sama, mutta sitten jos mdkin menen tuonne ... opettelemaan uutta ... niin me-
neehdn mulla oma aikansa siing, ettd ma osaan sen ... yhtd nopeasti... (TT8)

TT1:nja TT8:n kommenteissa ilmenee, ettd hetkellisid muutoksia ei haluta tehdd,
koska siitd tulisi lyhytkestoinen vaiva omalle kohdalle tai muuta negatiivista,
vaikka laajemmassa kuvassa idea olisi hyodyllinen ja mahdollisesti auttaisi tule-
vaisuudessa itsed ja kollegoita. Kysymys on pelon ja turvallisuuden tunteista, ei
haluta poiketa tutuista rutiineista.

Luottamukseen sisdltyy luovuuden ilmenemiseen liittyen leppoisa ilma-
piiri. Leppoisuus antaa aikaa pohdiskelulle ja harkinnalle koskien tyontekijan
omia tydtapoja ja se osaltaan mahdollistaa kehityksen. Jatkuva kiire johtaa tuli-
palojen sammuttamisen tilaan, jossa prosessit kylld etenevit, mutta kehittyminen
ei ole mahdollista. Leppoisuuteen liittyy sallivuus, lempeys ja turvallisuus seka
tieto, ettd aikaa kuitenkin on ja asema kaupungin tyontekijand on osaltaan erityi-
nen.

No ma luulen, ettd se on just tima hyva puoli kaupungin hommissa, ettd téddlla tuom-
mosiin asioihin panostetaan. Samaten kuin tarkkuuteen tai niin kuin, ettd hommat
tehd&én niin kuin ne kuuluu tehdé. Yksityiset saattaa vetdd halvemmalla, ja pikku-
sen ehkd minusta tuntuu, tdd on minun oma mielipide, mutta kiertd4, tai niilld ei oo
niin tarkat ne sddnnot. Niin samalla tavalla kaupunki sitten, se on jotenkin ... yksityi-
selld se ei 0o esimerkiksi tuommoseen perehdytykseen, ei oo varaa, koska niitten pi-
tdd pysyd urakassa. Kaupunki nidkee sen sitten kuitenkin silld tavalla, ettd ei oo tar-
vetta kiirehtid tuommosessa asiassa, minka nékee niinkun hyvaksi. Niin mun mie-
lestd se on hyva juttu. (TT3)

Mitd vaan tekee, niin mulla on se kuukausipalkka, ja palkan saa. (TT1)

Mai koen itse, ettd mé olen aika joustava tyonantajaa kohtaan, enkd nurise, jos joudun
jotain outoa tekemddn, tai jotain mitd en ole ennen tehnyt, niin kylla sen joku sitten
opettaa. (TT10)
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TT1:n ja TT10:n ndkemykset tyon monipuolisuudesta liittyvat tyon sisdltoihin.
Ajattelutapa kuukausipalkasta ja tietystd tydajasta ndhdddan raameina, joiden si-
sdlld tyon sisdltd voi olla monipuolista. Vastaavasti TT3 arvostaa kaupunki-
tyOnantajan resursseja ja erddnlaista rauhallista tunnelmaa. Téllaiset joustavuu-
teen ja turvallisuuden tunteeseen liittyvit aspektit luovat tyontekijélle tunteen,
ettd heiddn mahdollistetaan tekevan hyvaa tyotd. Tadlloin he myo6s osaavat vaalia
ympdristod ja pyrkivat antamaan sille takaisin samalla mitalla oman hyvan tyo-
panoksen muodossa.

Turvallisuus vaikuttaa laajemmassa katsannossa tyontekijan henkilokoh-
taisiin ndkymiin. Turvallisessa ymparistossd voidaan luottaa siihen, ett4 asiat jar-
jestyviit.

Minun silmiin, eihdn tdssd mitdan. Kylla tdd tdstd menee, maailma muuttuu ja me
siind mukana. (TT4)

No osittain joo, mutta tuo tunnelma nyt on koko ajan ollu tuon (kaupungin) talouden
takia, kylldh&dn se maissa on ollut tuo meininki ainakin tossa. Nyt ehka nayttdis pa-
remmalta. En osaa sanoa, ite nyt en oo ollu huolissani hommista, sen takia se nyt ei
0o ainakaan vaikuttanu... (TT6)

En mind ainakaan ole joutunut seisomaan taalld kédet taskussa, ettd koko ajan on
saanut tehda. Ei tule oikein sellaista hetked, ettd ei olisi mitdan hommia. (TT10)

Henkilokohtaisiin ndkymiin liittyy turvallisuuden puitteissa tieto toiden riitta-
vyydestd. Tarkedd on luottamus esimiehiin, kollegoihin ja organisaatioon siind
mielessd, ettd hommat sujuvat ja tyontekija itsessdan riittaa. TT4, TT6 ja TT10 ker-
tovat henkilokohtaisesta luottamuksestaan ja luottavaisuudestaan. TT4:n sanoin
maailma ympaérillda muuttuu, mutta yksiloilla silti riittdd tyota tehtavana. Mikali
tilanne jatkuu tdllaisena, muutosta tyotilanteeseen tuskin on tulossa. Tavallaan
yleisndkymat voivat olla kurjia ja tyontekijan selviytymiskeinoksi jad tehdd oma
osuutensa mahdollisimman hyvin ja olla miettimatta turhaan ulkoisia asioita.

Hiljaisen hyvaksynnan vaikutus luovuuteen ndkyy ammattitaitoon luotta-
misena, omatoimisuuteen ohjaamalla sekd valtuuttamalla tyontekijoitd tyo-
honsd. Hiljainen hyvdksyntd antaa tyontekijdlle vapauden toteuttaa itseddn
tyOssd ja tdyttdd tai ylittdd odotukset. Palkitseminen ei ole niinkdan merkityksel-
listd tahdolle suoriutua erinomaisesti, vaan se tulee tyontekijdsta itsestdan oike-
anlaisessa ympdristossd. Hiljainen hyvaksyntd ilmenee konkreettisesti esimer-
kiksi pulmatilanteissa, joissa tyontekijdlld on tunne, ettd taitoihinsa luottaen han
saa ratkaista sen itsendisesti, ja toiminnalle on todenn&kdinen jdlkikdteinen hy-
vaksyntd. Tyontekijdt siirtdvat tdllaista hyvaksynnan kulttuuria my6s uusille
tyohon perehdytettdville henkiloille.

Sitten meilld on tuossa ldhipiirin porukassa semmonen ... ettd ei me nyt tehdd aina
kaikkia hommia, jos me tiedet&ddn, ettd se sujuu paremmin niin et me tehddan niin
kun sanotaan, mutta kylld sen ldhiesimies ymmartaa. (TT7)

Mabhollisimman nopeesti sille kaverille niin kuin silleen, ettd tdd on nyt sun juttu, ma
ldhden vaikka syomaéé&n. Pidan vaikka puolentoista tunnin ruokatunnin puolen tun-
nin sijaan, ettd se saa itse olla siind silleen, ettd se ei jannita sitd, ettd mitd se ope nyt
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sanoo. Heti vaan sitten se pitdd niin kun itse vaan tunnistaa, milloin sen kaverin voi
hylatd. Ei liian aikaisin mutta turha siind on my6skaan koko pdivad roikkua. (TT8)

No, en mé nyt tiedd, tuleeko sitd niin paljon sitd positiivista palautetta, sitd ehka ole-
tetaan ettd..Oletetaan ettd ratkaistaan? Niin. (TT3)

Enkd ma sitd sano, ettd tyonjohto sanoisi, ettd niin ei saa tehda. Eli jos on hyva rat-
kaisu, sitten sen voi tehdd niin. (TT2)

TT7 ja TT2 kuvailevat kommenteissaan omaa vapauttaan ja toimintatapojaan, joi-
hin sisdltyy hiljainen hyvaksyntd esimiesten puolelta. Tyontekijidt saavat tehda
tyonsd parhaaksi ndkemdllddn tavalla, kunhan tehtdva tulee hoidetuksi. TT3:n
kommentti ratkaisun oletuksesta vahvistaa sallitut toimintatavat ja nykyisen
omatoimisuuden kulttuurin ja TT8 kulttuurin siirron tuleville tyontekijoille. Hil-
jainen hyvaksyntd esimiehiltd tyontekijoiden suuntaan mahdollistaa vastakkai-
seen suuntaan kulkeutuvan ymmadrryksen laajenemisen koskien tyontekijoiden
ammattitaitoa. Hiljaisen hyvaksynndn kulttuuri esimiesten puolelta parantaa
heidédn kyky&an keskittyd paremmin olennaisiin ty6tehtdviin.

Hiljainen hyvéksyntd, leppoisa tydyhteiso ja luottavaisuus tulevaisuuden
ndkymiin rakentavat tyontekijoiden vapauden kulttuuria. Nama seikat mahdol-
listavat sen, ettd tyontekijd voi toteuttaa itseddn ja tuoda persoonallisen otteensa
tyohon. Koko persoonalla tehtdva tyo vaatii paljon ymparistoltd luottamuksen ja
hyviaksynnan muodossa.

Mulla on sellainen olo, ettd méd saan vaikuttaa tyohoni ja ei mulla ole tarvetta mihin-
kddn sen enempéddn. Saan vaikuttaa omaan tychoni tosi paljon, tydtapoihini ja mitd
siind nyt voisi ollakaan sitten, tydjarjestykseen, niin kylld méd ndan ettd mé saan vai-
kuttaa tyohoni. (TT3)

M3 teen niin itsendisesti hommia sielld ... ettd sielld kun ty6t tuli hoidettua, niin ei ku-
kaan sielld vahdannut tai seurannut. (TT2)

Kylld se onnistuu. Ei valttamatta tarvii edes tilaajalle sanoa, ettd jos se nyt toimii pa-
remmin ja tietdd sen ite, niin sen voi toteuttaa, ettd se on, molemmat voittaa siind ta-

vallaan. (TT7)

Vapautta joko koetaan tai ei, ja tdssd yhteisossa tyontekijoilld on sellainen tunne,
ettd he saavat vapaasti toteuttaa itseddn. Kyseessd on kokonaisvaltainen tunne ja
se voidaan kokea tiettyjen rajojen sisdlld. Siind roolissa, mikad tyontekijdlld on
tdssd organisaatiossa, sekd TT3, TT2 ja TT7 toteavat voivansa toimia niin vapaasti
kuin se teknisesti on mahdollista. Pddsdantoiset vapauden kokemukset ovat siis
positiivisia ja luovuus ndin ollen mahdollistuu. Vapauden kdytté on persoonal-
lista ja sithen organisaatio voi vaikuttaa ohjaavin ja kannustavin toimin.

Kuviossa 9 yhteistyon yldaluokka rakentuu esimiesten vaikutuksesta, kom-
munikaatiosta ja ryhmédynamiikasta. Esimiehen toiminta voi vaikuttaa luovuu-
den kulttuuriin luomalla luottamusta tai epdluottamusta, mutta tarkemmin tar-
kasteltuna tapoja on useita. Esimiehen ja tyontekijoiden vélinen dynamiikka on
tarkedd, kuin myos se, minkilainen késitys ja kuva tyontekijoilld on esimiehesta.
Yksittdisten esimiesten tyodtavat ovat persoonallisia ja yksilollisilld tavoilla on
vaikutuksensa tyontekijoihin.
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Padsaantoisesti tyontekijat ndkevit esimiestensd olevan heille 1dheisid ja he
lukevat heiddt omaan ldhipiiriinsa tyoyhteisossd. Ensisijainen samaistumiskohde
tyontekijoilld ovat heiddn kollegansa, mutta esimiehet ovat hyvin ldhelld my®6s.
Tyontekijat ndkevat esimiehet ja muut tyontekijédt kuitenkin yksiloing eiké yleis-
tettdvind ryhménsd edustajina. Tahdn yksilollisyyteen liittyy mahdollisuus tai
valinta henkilokohtaiselle muuttumiselle sekad suhtautumistapoihin muita ihmi-
sid kohtaan.

Joillain on, joillain on, hyvinkin paljon on sitd, mutta itse oon pystyny toimimaan
kaikkien kanssa hyvin. Mutta mita olen kuullut ... tuolla niinsanotusti kentalld, niin
sielld ihan nimitellddn ja puhutaan sillé lailla, ettd kylld sen sieltd aistii, ettd on sem-
mosta niinkun, mutta se on molemminpuolista. Kyll4 tiedén, ettd ndméa henkilot
tyonjohdosta sitten kylld parjaa nditd samoja kavereita myoskin, ettd sehdn siind kur-
jaa onkin, ettd sen kuulee sitten sieltd padstd, mitd ei kannattaisi ddneen sanoa, koska
sehdn menee kuitenkin sitten korviin. On se sitten silld lailla kurjaa, ettd se henki pys-
tytddn sitten pilaamaan niin pienella. (TT7)

Téssd sitten tullaan siihen, ettd jos meille annetaan tdysin vapaat kddet, meidan ruo-
katunti on kohta puolitoista tuntia, koska se aina kuitenkin riistaytyy kasistd. Kun
me ei kuitenkaan saada mitddn tuotantolisid tai palkkaa, niin on than sama, teetko
vaikka 12 tunnin ty6t kuuteen tuntiin. Se on silti se sama liksa. Tai oot tekematta
vaikka neljd pdivad, saat silti sen saman liksan. Mutta se on siis ihan sama, kummin
pédin tahansa sitd asiaa ldhdetdédn ldhestymadn, joko tyonantajan asemasta tai meidédn
asemasta, niin jompikumpi rupee aina lypsamaan lisdd kun siltd vaan jotain saadaan.
(TT8)

Mun ndkokulma niinku tyon tekemiseen ja sithen luovuuteen on se, etté se on joka
tasolla ja kaikissa tilanteissa. Ettd méa en nda tdtd tekemistd, ettd on tyonjohtaja ja
tyontekijat ... niin ma tiedén, ettd sekin on tyo6td. Eikd mulla oo koskaan ollut sellaista
ajatusta, ettd tyonjohtaja ei olisi tyontekija. Tyotd sekin tekee. Joku nimi pitdd tietysti
olla sellaisella joka on suorittavaa porrasta. Nimitykset helposti aiheuttaa sen, etta
varsinkin tyontekijoille tulee sellainen alamainen tunne ja timmonen pieni leimautu-
minen. (TT1)

TT7:n kuvailee paddsddntoisesti hyvin toimivaa yhteisty6td esimiesten ja tyonte-
kijoiden vdlilld, jota kuitenkin varjostavat muutamien yksildiden kaytos seka
tyontekijoiden ettd toimihenkil6iden puolella. Samaa teemaa ldhestyy TT1 viit-
taamalla nimitysten aiheuttamaan alamaisuuteen ja kahtiajakoon. Erityisesti TT8
ja TT1 kuvailevat kollektiivista tilannetta, jossa puolin ja toisin pyritddn varmis-
tamaan mahdollisimman suuria etuja ja tilaisuuden tullen hyotymaan kaikesta
mahdollisesta. Kyseessd on enemman kulttuurillinen tilanne kuin yksittdisia toi-
mihenkil6itd tai tyontekijoitd koskettava ajatustapa. Yksilotasolla on siten havait-
tavissa pddsddntoisesti toimiva yhteistyo yhdistettyna danekkddseen vahemmis-
toon. Kollektiivin tasolla kahtiajako on kuitenkin olemassa ja se periytyy histori-
allisista toiminta- ja ajatustavoista.

Tyontekijat hahmottavat esimiehid monipuolisesti yksiloind ja tekevit
heistd havaintoja verraten toimia oman esimiehen suoritukseen. Usein tiedoste-
taan oman esimiehen toiminnan puutteet ja toivotaan toisten esimiesten parhai-
den kadytantojen laajenemista muillekin. Toisaalta tyontekijat ymmartavit esi-
miesten yksil6llisyyteen perustuvan varianssin.
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Mutta meilld on my®os sitten silld tavalla, ettd tyonjohtajien kanta alaisten ideoihin on
pikkusen kirjavaa, siten ettd jotkut antaa periksi, selvéd, kokeillaan tétd. Toiset ajatte-
lee, ettd selvd, mé tieddn miten tdad tehdddn, sd teet ndin. (TT1)

Kylldhéan sé itekin sen huomaat, ettd kenen kanssa sa oot tuolla kasvotusten ja enem-
man tekemisissd, niin onhan sellaisen kanssa paljon mukavampi touhuta kuin sellai-
sen, joka on tuolla jossain kulmahuoneessa ja kdy sulle aamulla sanomassa, etta
mene tuonne ja tee tolleen, ja sitten soittaa perddn ettd kdypa tekeméssa tuommonen.
(TT9)

- Osa vaikuttaa, osa ei. Se riippuu niin paljon esimiehestd ja varmaan esimiehen ko-
kemuksesta ja ndin. (Milld lailla se vaikuttaa..?) No osaa antaa vapauksia, eikd niin
paljon vilitd, ettd esimiehistd ei kuule juurikaan. Ite soittaa sitten, jos tarvii apua. Tai
sitten esimies kdy kerran pdivéassa katsomassa, miten menee. Mutta toiset taas sitten
enemman vahtii tekemisid. (TT6)

Tyontekijoiden ndkokulmasta esimiehet ovat yksiloitd ja jokaisella on omat toi-
mintatapansa, kuten TT1:n, TT9:n ja TT6:n ndkemyksistd ilmenee. Toisaalta on
huomioitava, ettd se mikéd sopii yhdelle, ei vélttamaitta sovi toiselle. Esimerkiksi
TT6 ei niinkddn vilitd esimiehen tyotavoista, mutta TT9 toivoisi omalle kohdal-
leen vuorovaikutuksellisempaa yhteistyotd esimiesten puolelta. Esimerkkien pe-
rusteella tarkeintd olisikin, ettd esimiehet havainnoisivat tarkemmin myos tyon-
tekijoita yksiloind homogeenisen massan sijaan, jolloin olisi mahdollista raata-
16idd omaa toimintaa tilanteen mukaan.

Esimiesten lisdksi tyontekijoiden toimiin vaikuttaa useat muutkin sidosryh-
mat. Kaikenlaisella vuorovaikutuksella sekd ryhmadynamiikalla on vaikutusta
yksilon luovuuteen. Suhteet voivat olla sivusuuntaan tai ylospdin, mutta myos
ulkopuoliset sidosryhmait vaikuttavat. Tyotd tehddan usein yhteistydssda muiden
yritysten sekd yrittdjien kanssa, jolloin yhteistyon on oltava sujuvaa.

Kommunikaatio tarkoittaa tdssd kontekstissa sitd, ettd tyontekijdat pystyvat
puhumaan avoimesti kollegoiden ja esimiesten kanssa sekd tuomaan ideoitaan
esiin. Kommunikaatioon kuuluu alhainen palautteenannon kynnys, jolloin voi-
daan yhdessé kehittdd toimintaa. Erilaiset kuppikunnat ja erottautuneet ryhmét
vaikeuttavat vuorovaikutusta, mutta toisaalta yhteisty6 on rakenteellisista syista
myos lisdadantynyt yksikdiden valilla.

Jos se héiritsee ty6td, niin silloin m& aina sanon asiasta. (TT6)

Sit ettd ne asiat drsyttdd ja nédissd henkiloissé sitten, joita en nimeltd maininnu, niin ne
on vélilld semmosta ettd tota, ndkee sitd mutta eihén sitd voi, sehdn on tyénjohdon
asia sanoa. Ei siihen itse silld tavalla, tottakai siihen jos, joskus tulee sanottua, jokai-
nen joskus sanoo pahasti tyokaverille jossain vélissd, mutta sehdn on ihan luonnol-
lista. Kylldhan niista sitten konflikteja syntyy vékisinkin valilla. Vililld sitten tommo-
sista asioista, kun jostain véittelee jonkun kanssa, kylldpa ne on saatu sitten aina,
yleensd ne menee sitten aika dkkid ohi. (TT7)

Eiki se ole vain sitd, ettd katsotaan laput silmilld ja sitten jos tulee palautettakin, niin

palautekin on hirveen vaikee. Ettad vaikka kuinka hyvin sen yrittdisi antaa, niin sitten
sanotaan, ettd no vitsi se haukkui mua virheestid enki tee endi koskaan titd, kun se ei
kerran kelvannu. (TT1)

N&ama on niitd tiettyjad kulttuurieroja meilld, mistd tuskin ikind padstdaan eroon, ennen
kuin meille tulisi niin jaméakkaa tyonjohto, ettd se sanois, ettd nyt tehdddn nadin. Nyt
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ne on meidédn kavereita kaikki ja kaveriahan ei kiusata. Se on semmonen yks tietyn-
lainen ongelma. Eihédn sen tarvii mikdan Hitler olla, mutta riittdvan jaméakka. Jos se
vaatii, niin se myoskin palkitsee. (TT8)

Kommunikaatio ja erityisesti palautteen antaminen nousee merkittavaksi teki-
jaksi ryhmaddynamiikan muodostumiselle. TT6, TT7, TT1 ja TT8 kaikki kuvaavat
palautteen antoa eri tavoin. Yhtdaltd palautetta annetaan ja saadaan, toisaalta tar-
kedksi nousee, kuka antaa palautetta ja miten. Esimerkiksi keskeistd tyotaitoa tai
spesifid tehtdvad koskeva palaute on tabumaisessa roolissa organisaatiossa. Kol-
legat tai esimiehet eivat voi helposti ohjeistaa tai neuvoa téllaisissa tilanteissa.
Muunlaisen palautteen antaminen on helpompaa ja niistd syntyy keskustelua.
Kommunikaation alueella tyontekijdt saattaisivat hyodtyd esimiesten tiukem-
masta otteesta, kuten TT8:n kommentista ilmenee. Esimiesten toiminta heijastaa
vanhaa aikaisemmilta esimiehiltd perittyd kulttuuria, jolloin menetelmit eivit ol-
leet niin tdrkeitd eikd ollut aikataulullisia rajoitteita. Toimintaympéristd on nyt-
temmin muuttunut, jolloin vaatimukset tyontekijoitd kohtaan ovat kasvaneet.
Kommunikaatiosta seuraa yhteisossa ryhméadynamiikka, johon liittyy ldhi-
ryhméstd saatavissa oleva voima ja hyvaksyntd. Dynamiikassa on kyse organi-
saatiotasoisesta ilmiostd. Tyontekijdt arvostavat suuresti ldhipiiridan, mutta yh-
teisollisyyden kaipuu on myos olemassa. Hyva porukka auttaa jaksamaan, mutta
toisaalta huomioidaan kollegoiden yksil6lliset piirteet ja moninaisuus seké se,
ettd kaikki eivat voi tulla kaikkien kanssa toimeen. Erilaisuus liittyy arvostelmiin
tyotehosta sekd ahkeruudesta, mutta mukana on myos kateellisuuden tunteita.
Organisaatiotasolla tyontekijamddran pienennyttyd kaivataan entistd enemmaén

eteenpdin sekd olla solidaarisia toisia kohtaan.

Kylla sataprosenttisesti luotan kylld tohon ... vikeen mitd méd nyt olen ... oppinut tun-
temaan. Meill4 on tosi loistava porukka ..., pidetddn yhteytta siviiliaikanakin ja
kaikki painaa yhteen hiileen. (TT10)

Naiid on vihin erillddn ainakin minun mielestd ndda hommat. Aika vihdiistd on kuiten-
kin se periaatteessa se yhteisty® silld tavalla. (TT3)

Jotenkin pystyttdis motivoimaan sitd porukkaa tekemddn tyotd, ettd se ois niinkun
sitd, ettd se tdhtdis siithen yhteiseen lopputulokseen, ettd mietittéis sitd isompaa ku-
vaa siind. (TT7)

TT3:n, TT7:n ja TT10:n kommenteista ilmenee, ettd pienessd porukassa on usein
hyvd ryhmédhenki, mutta yhteistyd muiden yksikoiden kanssa jaa vdhdisem-
méksi. Toisaalta TT7 kuvailee havaintoaan, ettd yhteistyotd pitdisi lisata sdilyt-
tddkseen aseman kilpailussa. Yhteistyon kautta yksilot voisivat vaikuttaa organi-
saation kilpailukykyyn, ja erityisesti organisaation pienentyessd yhteistyotapoja
olisi hyva loytaa lisda.

Mikroymparisto saa vaikutteensa makroymparistostd ja seurailee yleisié ta-
loudellisia suhdanteita ja painopistealueita. Mikroymparisto on tyontekijoille 14-
heistd kulttuuria ja he voivat osaltaan olla muokkaamassa sitd, joskin todelliset
vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset. Keskeisid seikkoja luovuuskulttuurin
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mikroympdristolle ovat luottamus ja yhteistyd, jotka koostuvat esimiesten toi-
mista ja valtuutuksen tunteesta. Mikroympéristo on sellainen, johon organisaatio
voi omin toimin vaikuttaa. Perimmaéinen luovuutta vapauttava aspekti on tyon-
tekijoiden kokema kokonaisvaltaisen vapauden tunne, mikd vapauttaa heidat
persoonallisella tavalla toteuttamaan itseddn ja osaamistaan tyotehtdvissa.

7.5 Toimihenkiléiden kulttuuri

Toimihenkildiden luovuuden kulttuuri jakautuu kahteen osa-alueeseen, annet-
tuun kulttuuriin ja vaikutettavaan kulttuuriin (kuvio 10). Annettu kulttuuri on
kulttuuria, joka tulee toimihenkiléille jostain muualta, kuten ympaéristosté ja or-
ganisaation rakenteen ja johdon myo6ta. Vaikutettavassa kulttuurissa he ovat itse
aktiivisia toimijoita, ja sithen kuuluu heiddn oma mukautuminen ympaériston
vaatimuksiin sekd vuorovaikutus heiddn oman vaikutuspiirinsd kanssa.

Alaluokka Yldluokka Pidiluokka Yhdistava luokka
muutos
rakenteet toimintaympéristo

raha-aspekti

tasapdistiminen annettu kulttuuri

paaéllikot ja johto

organisaatiomuoto
eri suuntiin .
kulttuuri

vapaus

yhteistyo

dialogi ihmiset

ihminen ihmiselle vaikutettava kulttuuri

sopeutuminen

mukautuminen

fakkiutuminen

KUVIO 10 Toimihenkildiden luovuuden kulttuuri

Seuraavissa otsikoissa kasittelen annettua ja vaikutettavaa kulttuuria tarkemman
luokittelun myota.
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7.5.1 Annettu kulttuuri

Toimihenkil6iden annetussa kulttuurissa on kyse kulttuurin yleisilmeesti ja toi-
minnan mahdollistavista tai estdvistd rakenteista. Annetulle kulttuurille on omi-
naista, ettd se on syntynyt organisaation ulkopuolella, eikd se ota huomioon or-
ganisaation erityispiirteitd. Kyseessd on enemmaénkin vastaavanlaisten organi-
saatioiden yhteinen toimintaymparistd. Toisaalta yleismaailmalliset virtaukset
kuitenkin vaikuttavat kuhunkin organisaatioon uniikein vaikutuksin.

Alaluokka Yldluokka Paadluokka
muutos
rakenteet toimintaympéristo

raha-aspekti

tasapdistiminen annettu kulttuuri

paaéllikot ja johto

organisaatiomuoto
eri suuntiin

vapaus

KUVIO 11 Toimihenkildiden luovuuteen vaikuttava annettu kulttuuri

Annettu kulttuuri jakautuu toimintaympariston ja organisaatiomuodon ylaluok-
kiin (kuvio 11). Toimintaymparistd on se viitekehys, jossa yritys ja sen tyontekijét
tyoskentelevit. Sithen kuuluu toimialan historia, nykytila seké yleismaailmalli-
set asenteet ja tydeldaman virtaukset.

Toimihenkildiden kulttuurille keskeistd on muutos. Muutos tdssd yhtey-
hen. Maailma nopeutuu ympiérilld ja samaan aikaan miehet vanhenevat. Toimi-
henkilsille suhde tarkoittaa tasapainoilua menneen ja tulevan vilill4, kyse on toi-
mijuudesta sekd sopeutumisesta.

Tosin, ettd siind nyt sitten kaupunkitahdosta riippumattomia muutoksia ollut tdhan
aikaan justiin timmoset lakimuutokset ja muut, ettd tdssd on niinku monennakoista
aikakauden muutosta ollut, kun on ollut liitoksia ja nditd hankintamuutoksia, mitka
johtuu valtiovallasta, mutta ne kuvastaa tétéd aikaa nyt. (TH?)

Jatkuvien erindisten muutosten kautta tdssa ollaan koko ajan oltu. Aina t&lla on
muuttunut, on erilaista asiaa ollut, mutta toisaalta sitten niin, mikd muuttuu, tietyt
tavat ja asiat. Talvella aurataan lunta ja kesillad leikataan nurmikkoa, niin sehén ei
siitd muutu. (TH4)

Sanotaan, ettd kulttuuri on kyll4 tosi paljon muuttunut ... ettd silloin oli kolme kertaa
enemman tyontekijoitd ... ja sielld oli varmaan, todellakin varmaan kolmas- tai neljas-
osa sellaista ainesta, ketka oli suojatyopaikassa periaatteessa. (TH3)
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TH3, TH4 ja TH7 kuvaavat kokonaisvaltaista muutosta ymparistossd, minka lapi
he ovat olleet toissd. Kansallisen tason muutokset, mutta myoskin tyomarkkinoi-
hin liittyva kehitys vaikuttaa toimihenkildiden toimintaan ja sitd kautta koko or-
ganisaation kulttuuriin. Erityisesti TH3 kuvaa tyontekijamddran vaikutusta kult-
tuuriin. Mikdli tyontekijoistd on ylitarjontaa ja madran sopeuttaminen on hanka-
laa, tai sitd ei ole haluttu tehds, tilanteella on vaikutus esimiesten mahdollisuuk-
siin.

Kylla mun mielestd on, varsinkin jos ajatellaan nykyiselld&dn tuota ... kokonaisuutta,
kylld ne on aika luovia tyyppeja. ... Niin se on kentalld se porukka ihan kuin eri pla-
neetalta, ne on ensinnékin hyvinkin kokenut tuo sakki, mutta ei kuitenkaan mitaan
huru-ukkoja, osaavat tehdé kaiken ja on halu tehda kaikkea. Jos sitd verrataan siihen
mitd se silloin oli (ennen), jos oli joku kirvesmiehen nimikkeelld, niin se ei todella-
kaan tehnyt mitdan muuta kuin kirvesmiehen toita. Kirvesmies ei esimerkiksi kanta-
nut metridkddn lautaa, vaan sille piti olla lautapoika, joka toi sille lautaa ddrelle. Ja jos
ei se lauta ollut siind metrin p&assd, niin se ei ollut missdan. N&itd omanarvontuntoi-
sia ammattilaisia oli silloin hyvinkin paljon, ehka se oli koko Suomessa se tilanne sil-
loin vdhin toisenlainen. Se ei todellakaan, no en mi sitd sano, ettd toki silloinkin tuli
tyot tehtyd. (Maailma on muuttunut...?) Maailma on muuttunut hirmuisesti siitd,
ettd sitd porukkaahan oli tyomailla silloin vallan hillittomasti... (TH2)

Paivittdin niitd saattaa tulla niiti tilanteita, ettd ihmettelee, ettid eikd ihmiset huomaa
ollenkaan, mitd on ollut takana, mihinki se on, miten se on vaikuttanut. Tulee niitd
semmosia tilanteita, mutta kylld ma sanon, ettd pitkalld janteelld, niin siind on kuiten-
kin valtaosa huomioinut sen, ettd kylld tdssd niinkun omalla tekemiselld on merki-
tysta. (TH1)

TH2 ja TH1 jatkavat kuvausta erityisesti tyontekijakunnan monipuolisesta muu-
toksesta. Viked on vahemman ja osaamisen pitdd olla monipuolisempaa. Toimi-
henkildiden ja esimiesten tehtdva on siirtynyt henkildjohtamisesta hallinnolli-
seen suuntaan. TH2:n ja TH1:n kuvauksissa tulee esiin my0s ikdkohorttien mer-
kitys. Vdked on vdahentynyt vanhemmasta pédédstd, jolloin TH2:n mainitsemat
omanarvontuntoiset ammattilaiset ovat jadneet pois ja nuorempien on taytynyt
mukautua uusiin toimintatapoihin. Tama tekee esimiestyOstd tasalaatuisempaa.

Muutoksen lisédksi toimintaympaéristoon vaikuttaa ulkopuoliset tekijdt. Lait
ja mddrdykset aiheuttavat rajoitteita luovuudelle. Sddntely ja noudatettavat oh-
jeistukset lisddntyvit, jolloin niiden noudattaminen vaikuttaa yksilon vaikutus-
mahdollisuuksiin ja toteuttamisvaihtoehtoihin. Toisaalta rajoitukset voivat vai-
kuttaa positiivisesti luovuuteen, kun toimihenkilviden taytyy aktiivisesti keksia
uusia tapoja kehittdd toimintaa niistd huolimatta.

Hullu, ettd on timmonen hankintalaki kehitetty, mutta tuota siindhén ldhtokohtana
tuntuu olevan se, ettd me kaikki ollaan rosvoja. Ja sitten, kun menetelldén kirjaimelli-
sesti hankintalain mukaan néissa kunnallisissa, valtiollisissa hankkeissa, ei kylla valt-
tamattd saada sitd lopputulosta, mistd haaveiltiin. (TH2)

Etta tietysti kun ne tét4 loi, niin siind vanhassa oli ne epdkohdat. Etta sielld saattoi
tulla joku Uffe, jolla oli keskittynyt valta ja se kéytti sitd vadarin. Mutta tuota tammo-
nen taas, ettd siind oli hyvaa se joustavuus, ettd kylla tuolla varmaan ... semmonen
raja-aitojen purkaminen, se on varmaan monen toive, ettd sielld saisi tilata niinku
omaa tyotdkin. Niin tdima on vahan kankea tdimd meidan systeemi. (TH7?)
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En mad niitd lakia oo lukenut, en ma siitd tiedd, mutta ettd meilld on joskus aiemmin
ollut joustot neuvoteltu ... ettd me paastiin niinku, sovittiin vaan tietty korvaus siita
tyontekijoille, minka ne saa niinku ylimaarasta siitd, ettd ne suostuu, ettd lyhyelldkin
aikavililld sanotaan, ettd tuukin ensi yona jo kolmeen toihin. Mutta ettd nyt jos me
meinataan, tota niin, tehda silld lailla tydaikasiirtoa, esimerkiksi, ettd nyt jos olis niin-
kun maanantaipdivé ja huomattais etta ok, olis yolld hyva keli. Jos meidéan ilmoitus
ldhtee yli puolen pédivan luottamusmiehelle niin ei onnistu, se on ylitoita sitten. En-
nen puoltapdivad pitdd ilmoittaa, ettd jos tyontekijat tulee siirrettyyn tydaikaan. Etta
tama on hirmu kankea systeemi. (TH9)

TH2 ja TH7 nostavat suurimmaksi rakenteelliseksi ongelmaksi hankintalakiin ja
kilpailuun liittyvét haasteet. Aikaisemmin hankinta on ollut vihemmaén sddnnel-
tyéd ja siten vapaampaa, mutta raportoinnin tarkentuminen ja lainsddadannon tar-
kentuminen on lisénnyt hankintaan liittyvaa byrokratiaa. Hankintalaki aiheuttaa
toimihenkildiden ndkokulmasta ajallista pitkittymistd, mutta myds kompromis-
sin tarvetta, kun hankintoja saa tehdé vain tietyistd lahteistd. TH9 tuo esiin tyo-
voiman siirrettdvyyteen liittyvan haasteen, mika yhtdalta liittyy tyoehtosopi-
muksen kirjauksiin, mutta toisaalta tyonantajan ohjeistukseen ylitdiden valttami-
sestd. Toimihenkilo on téllaisessa tilanteessa kahden eri rajoitteen vilissd, ja toi-
menpiteiden tehokkuus ja ajallinen kohtaaminen eivét ole optimaalisia.

Toimintaympariston kolmas kulttuuriaspekti muutoksen ja rakenteiden ra-
joitusten lisdksi on raha ratkaisee -kulttuuri. Raha on useimmiten rajoite toimi-
henkildiden kulttuurissa. Rahan kayttoon liittyvét rajoitukset ja ohjeistukset vai-
kuttavat sen kadyttomahdollisuuksiin. Toisaalta raha sellaisenaan ei ndy toimi-
henkildiden arjessa, vaan se tulee jostain muualta. Epdsuora yhteys rahan ldhtee-
seen tuo epétietoisuutta rahan kdyton yhteyteen.

Sitten taas kustannukset kasvaa, ja nyt kun ollaan muutenkin puristuksessa, ei olisi
varaa kasvaa. Pdinvastoin, pitdisi saada kuluja pois. (TH9)

Mutta sitd ei pystytd kaikessa kiertdamaddn, etteiko se médrdavéa asema ole kaikessa
silld hankintahinnalla. Mutta jokainen nyt tietdd sen, ettd siind on, jos se pelkastddn se
hinta on mdardava siind hankinnassa, niin silloin ei valttimaéttd saada sitd, mitd ha-
luttiin. (TH2)

Ettd se on kylld sithen euroon ndhden, se on ihan kyll4 erilaista, sanoisin. Vaikka tar-
kasti kyll4 tadllakin, ja tarkemmin koko ajan asioita kdydédn etukiteen ldpi, ... mutta
siind vastapédétd, kun se asiakas tuli ja rahapussista maksoi sen homman, niin onhan
siind ihan valtava se ero. (TH1)

TH9, TH2 ja TH1 kuvaavat rahan vaikutusta kahdesta nakokulmasta. TH9 ja TH2
ndkevit rajoitteet rahakeskeisesti siten, ettd hinta maaraa yksipuolisesti asioita.
Hankintahinta tai valittomiin kustannuksiin keskittyminen ohjaavat toimintaa
liiaksi. Valilliset tai pitkédn aikavélin kustannukset jadvat paljon vahemmalle huo-
miolle ja toimihenkililld on tunne, ettd lyhyen aikavélin sddstot eivét ole raha-
aspektin koko kuva. Mydoskadan hintaan keskittyminen ei anna parasta lopputu-
losta muilla osa-alueilla. TH1:n ndkdkulma rahaan liittyy sen tunnottomuuteen.
Rahan ldhdettd, maksajaa tai saajaa ei nde konkreettisesti, joten suhtautuminen
rahaan muuttuu. Mikili rahan vaikutukset ndkee vain paperilla, sen kédyton oh-
jaaminen hankaloituu ja eriytyy ihmisesta.
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Toimintaympadriston liséksi toinen annettuun kulttuuriin vaikuttava yla-
luokka on organisaatiomuoto. Organisaatiomuoto tarkoittaa organisaation oman
rakenteen asettamia rajoituksia ja mahdollisuuksia. Organisaatiomuoto maarit-
tdd, millaiseksi luovuuden kulttuuri muodostuu ndiden reunaehtojen sisélld, ja
mitkd asiat vaikuttavat toimihenkilviden luovuuden kdyttoon. Organisaatio-
muodon alaluokkia ovat tasapdistamisen kulttuuri, padallikéiden ja johdon vai-
kutus, organisaation sisdiset erilaisuudet sekd toimihenkil6iden vapauden kult-
tuuri.

Tutkimuksen organisaatiossa vaikuttaa tasapdistamisen kulttuuri. Kaupun-
kikontekstissa saman organisaation alla on useita erilaisia toimialoja, joilla on eri-
laiset tehtdvit ja tavoitteet. Ndilld toimialoilla perussaannot ovat yhteiset, mika
johtaa samanlaisiin toiminnan suuntaviivoihin ja kdytanteisiin yksikoiden erilai-
suudesta huolimatta. Kulttuuri ohjaa tekemistd ja estdd osaltaan yksilollisten tai
toimintokeskeisten ideoiden ldpivientid ja toteuttamista.

Ne on sanonut, ettd jokaiselle pitdd tulla talossa. Ettd jos tuolla yksi (kohde) menee
hyvin, niin koko télle isolle porukalle pitdd jakaa. Niin silloin siind on kdynyt niin,

ettd se tuota, se miké se porkkana siitd tulee, niin se on niin mit4ton, ettd silld ei ole
mitddn merkitystd. Se ei niinkun kannusta sitten. (THS)

Mutta eihidn se voi olla niin, ettd kun on ndin monta tuhatta ihmist3, niin ettd kaikilla
olisi samanlainen tilanne. Joillakin on jo asiat kunnossa ja ne haluaisi enemmaénkin.
Sitd tarjottiin silloin, mitkdh&n sddstotalkoot silloin oli, mutta ei ndma sitten liittota-
solla ne ei sithen pddtynyt. En mad tiedd, olisiko se ollut mik&dan uhka sitten, ettd jos
olisi saanut vaikka olla, valikoida kukin halunsa mukaan. Ettid tamikin on semmo-
nen, ettd siind on liikaa niinko, joissakin asioissa on semmosta vanhakantaisuutta.
Ettd itsekin olisin voinut vaihtaa vaikka osan lomarahoista vapaaseen, ettd se olisi
tietysti. Niitd on varmaan muitakin, jos ldhtisi miettimdan, mutta semmosta valin-
nanvapautta jos tulisi ndihin systeemeihin, niin sehdn olisi hieno juttu. (TH?7)

No se nyt ei ole ylh&alta tullut tietysti, mutta ettd tota kun yksi tapa, mikd meilld taal-
lakin on, on vield edelleenkin osittain valloillaan, ettd jos on véhan sellainen hanka-
lan puoleinen esimerkiksi (kohde), niin osa niin kun ottaa niin kun kaikki tdihin. Osa
tyonjohdosta ottaa mieluummin vaan reilusti sitd porukkaa toihin, ettd tuota ma luu-
len, ettd se on takana justiin se, ettd sitten ei ruveta napisemaan, ettd joku on jaanyt
(kohteesta) pois. (TH9)

Tasapdistaimisen kulttuuri vaikuttaa toimihenkil6ihin kahdesta suunnasta, ja
osaltaan he vaikuttavat sithen my®os itse. TH8 ja TH7 viittaavat kaupunkiorgani-
saation rajoitteisiin, joissa yhden yksikon tilanteen huomioiminen muista erik-
seen on mahdotonta. Esimerkiksi yksikkokohtainen palkitseminen tai muiden
kohdennettujen motivointikeinojen kaytto ei ole mahdollista. Vastaavasti TH9
kokee rakenteellisen tasapdistdimisen kulttuurin tulevan alhaalta pain. Tyonteki-
jat voivat kdytoksellddn osoittaa toivomaansa kohtelua. Toimihenkil6illd on toi-
mikali toimihenkil6t eivit toimi yhtendisesti.

Organisaatiomuodolle keskeistd on paillikdiden ja johdon toiminta. Toimi-
henkiloiden paallikoilta saamat vaikutteet ohjaavat luovuuden kulttuuria toimi-
henkiltiden keskuudessa, jota he sitten vilittdvit edelleen tyontekijoille.
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Mutta kylla tadlld niinkun on annettu mahdollisuus kehittdd omaa ty6tadn, jos siind
on kehitettdvad, ja aina siind on jotain kehitettdvad. Eri menetelmid ja missd ja mihin
aikaan, tietysti sitten tyodaikalakikin on. Mutta mahdollisuus on annettu, vaikka ki-
reitd aikoja onkin. (TH6)

Se on parantunut kylld huimasti ndind vuosina, mitd mina olen tdssa ollut, ja se var-
maan osaltaan johtuu siitd, ettd sielld on tédtd ylempéad johtoa vaihtunut. (TH3)

Ja mulla on kuitenkin ollut sama esimies koko ajan ... meilld on kuvio kuitenkin tosi
hyvin yhdessa. Jotakin kun ma saan, jotakin ajatelmaa, mihinka suuntaan tai jotakin
muuta, osaan sen ndihin asioihin suhteuttaa hyvin, hyvin saman tyyppisesti, etta
meilld semmonen peli on pelannut tosi hyvin kylla. Ettd mé& saan tehdd hyvin va-
paasti. On niinkun tietenkin rajoja sanottu ja on noissa kaupungin ohjeistuksissa ihan
euromadardisid rajoja hankintoihin ja timmosiin ndhden, niin koen silla tavalla, etta
vapaasti ja hyvalld luottamuksella saan tehda téta tyota... (THI)

Kokemukset johdon ja padillikoiden tuesta ovat positiivisia, eikd heiddn koeta ra-
joittavan toimihenkildiden tyotd. Toimihenkil6t ja pdillikot tekevit yhteistyotd,
kuten erityisesti TH1 kuvaa. TH6 ja TH3 kuvailevat ylemmaén johdon vaikutusta
luovuuden kulttuurille positiiviseksi. Kulttuuri kannustaa kehittymiseen ja eri-
tyisesti johdon henkilévaihdokset on nahty myonteisiksi muutoksiksi.

Organisaation koheesio on kulttuurille keskeistd. Organisaatioissa tapah-
tuu vetoa moniin suuntiin ja ndilla erilaisuuksilla ja erillisyyksilld on merkitysta
luovuudelle. Siiloutuminen on suuressa organisaatiossa selkedd ja se aiheutuu
organisaation rakenteesta. Koko organisaation laajuisen siiloutumisen lisédksi
kyse on yksikkokohtaisesta ilmidstd. Omankin yhtion eri osat ovat toisistaan eril-
laan. Eri suuntiin vetoa aiheuttaa myos yksilokohtaiset hajadénet.

T&éllahan on ollut semmonen vanhoja peruja, en edes tiedd, ettd mistd saakka (yksi-
koiden vililld) on ollut vihian sellasia, ettd niilld ei ole valttamatta tultu valttamatta
kauhean hyvin toimeen keskendan. Eiké ole sitten osattu hyddyntada néitd resursseja
tehokkaasti, ettd vaikka toisella puolella on ollut vdhin toitd, niin ei ole kuitenkaan
sitten annettu apuja toiselle. (TH3)

Onko sitten niin ettd 10% on viisasta ja sitten on se iso massa ja 10% tyytymattomia.
Jokaisessa on sitten sitd tyytymattomyyttdkin ja ne puretaan siihen tyopaikkaan.
Vaikka monesti se ongelma, monen ihmisen kanssa, kun jonkun aikaa juttelee, niin
huomaa, ettd ei taimd ole se, se valittaa tddlla tyovilineitddn tai tydolosuhteita tai joku
muu. Mutta niin se semmonen tyytyméttomyys tulee muuten helposti siviilielaman
puolelta. Taloudellisia, terveydellisid, parisuhdeongelmia, pdihdeongelmia. Kaikki
ndmd on niinku julki tullu ihmisten kanssa. (TH4)

TH3 ja TH4 kuvailevat eri suuntiin vetdvia intressejd yksikdiden ja yksildiden
toiminnaksi. Yksikdiden yhdistdminen on tapahtunut vasta ldhiaikoina, jolloin
ihmiset eivét ole ehtineet sopeutua uuteen toimintatapaan. Yhad on voimassa na-
kymattomat vanhat organisaatiorajat, jotka estdvit yhteistyota. Ihmiset kuiten-
kin muodostavat organisaation, jolloin vanhojen ajatustapojen muuttumiseen
kuluu aikaa. Toinen koheesiota estdvé seikka on yksiloiden henkilokohtaiset on-
gelmat, jotka heijastuvat tyopaikalle. Osalla tyontekijoistd elamén hallinta voi
olla huonolla mallilla, jolloin eldmdn hankaluudet heijastuvat tdihin ja sitd kautta
muihin henkil6ihin luoden huonon ty6ilmapiirin.
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Rajoitusten vastapainoksi toimihenkil6illd on vapaus toimia annettujen raa-
mien sisdlld haluamallaan tavalla. Toimihenkil6ille annetaan tehtdva tehtdvéaksi
ja he saavat itse padttdad, miten asia hoidetaan, kunhan vastataan kokonaisuuden
toteuttamisesta. Toimihenkililld on siten vapaus ja vastuu toteuttamisesta. Va-
pauteen liittyy omatoimista oman tyon suunnittelua ja toteuttamista. Vapauden
kulttuuri toimihenkil6illd on siten yksilollisyyden tunnustus, jolloin tyotehtavét
tehddan henkilon omien taipumusten mukaisesti ja yksilolle jad padtantdvaltaa
tyotddn koskien.

Mind en oikeastaan tiedd, ettd mikd minua nyt rajoittaisi (Rakenteet esimies..?) Md en
oikeastaan tunne, ettd mua rajoittaisi tavallaan mikddn, ettd mun mielestd mulla on
hyvin vapaat kéddet toimia omalla kentilld. Esimies tukee ja olen tilld hetkelld todella
tyytyvédinen esimieheeni, ettd sieltd saa tukea ja kannustusta, jos tarvitsee. Joskus
aiemmin on ollut eri esimiehen aikaan vihan semmosta ylimielistd asennetta, ettd ei
ole viitsinyt edes mennd kysyméaéan oikeastaan. Niissd raameissa toimitaan, mitd on
annettu vastuuta, ettd en méa kauheasti koe, ettd tdssda mikadn rajoittaisi. (TH3)

Niin mé késitidn sen luovuuden silld lailla konkreettisena, ettd meilldhdn on rajana
taivas tietylld tapaa silld luovuudelle, jos tita tyotd ajatellaan. Me voidaan tehda uu-
sia toimintamalleja ja me voidaan niitd kadyttdd, jos vain se kustannuksiltaan on teho-
kasta. (THS8)

Niin md tykk&an itse nimenomaan siitd, ettd pystyy itse madrittamééan, aikataulutta-
maan ja kattomaan, ettd miten tdma paletti pyorii parhaiten. Ja sen hyvin handlaa-
malla ja katsomalla, ettd kaikki rullaa, niin kuin kuuluu, niin siita tykk&an... (TH10)

Vapauden kulttuuri on huomioitavaa toimihenkiléiden keskuudessa. Toimihen-
kiloilld on mahdollisuus tuntea itsensd vapaaksi tehtdvdssddn, kuten TH3:n,
TH8:n ja TH10:n ndkemyksistd ilmenee. Vapaus on toki suhteellista, koska toi-
minnalla on raamit, mutta niiden sisdlld ilmenevéa koettu vapaus on merkityksel-
listd ja saa toimihenkil6t vithtymdan tydssaan.

Toimihenkildiden annetulle kulttuurille on tunnusomaista rajojen ja vapau-
den vilinen tasapainoilu. Toimintaymparistd sekd organisaatiokulttuuri vaikut-
tavat toimihenkiloiden mahdollisuuksiin hyodyntda luovuuttaan. Yleinen jatku-
vaksi koettu muutos ja toisaalta kiristyvat normit ja sadannot aiheuttavat esteita
toimihenkil6iden luovuuden kulttuurille sen liséksi, ettd organisaatiolle on tun-
nusomaista eri toimintojen asettaminen samaan muottiin. Toisaalta suuri osa
suorittavan tyon tekijoistd myotdamielisen johdon lisdksi antaa toimihenkiloille
mahdollisuuden kokea vapautta tydssddn ja voivat toteuttaa itseddn omien teh-
tdvdaraamiensa sisdpuolella. Toimihenkildiden perimmédinen annetun kulttuurin
johdannainen on siten vapaus, joka liittyy tyon tekemiseen.

7.5.2 Vaikutettava kulttuuri

Toimihenkildiden vaikutettava kulttuuri on organisaation kulttuurin osuus, jo-
hon toimihenkil6 voi itse omalla toiminnallaan vaikuttaa. Toimihenkil6t ovat si-
ten kulttuurinsa jdsenid ja toimijoita, jolloin kulttuurinsa subjekteina he muok-
kaavat sitd ja sopeutuvat siihen. Vaikutettava kulttuuri on annettua kulttuuria
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laheisempadd ja niilld on yhteys toisiinsa. Yksilo voi parhaassa tapauksessa valil-
lisesti vaikuttaa vaikutettavan kulttuurin kautta annettuun kulttuuriin, jolloin
pienetkin asiat muuttuvat merkityksellisiksi. Vaikutettavassa kulttuurissa on
kyse henkilon oman mukautumisen tasosta.

Alaluokka Yldluokka Padsluokka
yhteistyo
dialogi ihmiset
ihminen ihmiselle vaikutettava kulttuuri
sopeutuminen
mukautuminen
fakkiutuminen

KUVIO 12 Toimihenkiltiden luovuuteen liittyva vaikutettava kulttuuri

Vaikutettava kulttuuri muodostuu ihmisten sekd mukautumisen yladluokista (ku-
vio 12). Ihmisten kautta kulttuurin muutos on mahdollinen ja se tapahtuu yhteis-
tyon ja dialogin kautta. Toimihenkilon roolissa on myos keskeistd ndhda ihminen
yksilollisesti, eikd viiteryhménsad edustajana. Vaikutettavalle kulttuurille on omi-
naista sopeutuminen, mutta myos fakkiutumista ilmeni. Yksiloiden toimintamal-
lit sekd vaikuttamisen halu ovat kuitenkin yksilllisid ominaisuuksia, jolloin nii-
hin perehtyminen auttaa selvittiméan kulttuurin nykytilaa.

Toimihenkildiden vaikutettavan kulttuurin ensimmaisen padluokan muo-
dostaa ihmiset. Kyseessd on ihmisten muodostama eetos, joka vallitsee organi-
saatiossa. Ihmisiin liittyy vuorovaikutus ja se, miten ja ketka sitd kdyvat. [hmisten
muodostamaan kulttuuriin vaikuttaa organisaatiossa ilmeneva ihmiskuva seka
ihmisten kokema merkityksellisyys. Ihmiset myds muodostavat kulttuuriperin-
non yhteisoon ja siirtavét jatkumoa uusille tyontekijapolville.

Yhteistyon kulttuurille on ominaista yhteistyén muodot eri sidosryhmien
kanssa. Toimihenkildiden sidosryhmid ovat tilaajat, ostajat, myyjat, asiakkaat,
kollegat sekd tyontekijat.

Ja tuossa on ... tddlld toimittu, niin tullut tutuksi ja vierailee niidenkin tydmailla. Kes-
kustellaan asioista ja yhdessd pohditaan valillg, etté jollain on joku ongelma, niin sii-
hen jollain toisella saattaa olla parempi idea sitten, joka ei ole ehki itselle tullut mie-
leen. (TH3)

Mutta kylld ma ajattelen sitd luovuutta vield silld lailla, ettd mulla vahdn semmonen
tapa tossa tyon tekemisessa ollu, ettd ma niinkun koitan niinku koko ajan, kun t&alla
pyorii, niin meidén ja (toisen yksikon) tyonjohdon ja meidan tyontekijoiden kanssa
vahéan niinkuin olla korvat horolld joka suuntaan. Meidén (tyontekijoille) ja tilaaja-
puolelle ja ettd sitten tavallaan niinkun yhdistelen sitd kautta, kun kuulee joka puo-
lelta niitd eri asioita. Ja sitten kun valilla ajattelee, ettd hetkinen, tuohan olisi yksi
juttu, voisiko sitd tehda ndin, ja silld lailla niinku yhdistella niitd asioita ja ettd yhden-
laista luovuutta sekin tietysti on, ettd pyrkii silld lailla ratkomaan asioita. (TH9)
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TH3:n ja TH9:n kuvaukset yhteistyon moninaisista suunnista kuvaavat yhteis-
tyon mahdollisuuksia. Yhteisty6td on mahdollista tehdé ldhes kaikkiin suuntiin,
ja sen kautta on loydettdvissd omaa toimintaa helpottavia oivalluksia, kuten TH9
mainitsee tekevdnsa. Yhteistyo ndhd&an siis tapana hankkia lisdtietoa omaa tyota
helpottaakseen. Sen myotd lisdtdan ymmarrystd muiden nakokulmista ja omalla
ajatustyolld voi helpottaa tulevia tyovaiheita omasta ja muiden osalta.

Dialogi on yhteistyon edellytys. Dialogi on kansakdymistd, keskustelua ja
kuuntelua. Sen kautta voidaan pyrkid avoimempaan kommunikaatioon ja luo-
vuuden kulttuurin vapautumiseen.

Mutta siind pitdd olla myos tuki sitten, ettd jos tarvitaan suunnitelmia tai kuvia, tai
jotakin, niin siind pitdd olla koko ajan kontakti siind poikien ja itsen valilld, ettd on se
yhteinen paamadra. Siind pitdd olla saatavilla tai muuten kdydd semmonen, ettd
mennddn oikeeseen suuntaan... (TH7)

Ainakin itse olen pyrkinyt sellaiseen keskustelevaan ilmapiiriin ainakin omassa tyo-
porukassa ja yleisestikin meidan ... puolella ettd tuota, justiinsa nditd samantyyppi-
sid, ettd mietitddn, miten tdtd omaa hommaa voisi parantaa. (TH3)

Ehka esimiehet tietysti jollain tapaa sithen kulttuuriin jo tottunut, ettd se on tam-
mostd jatkuvaa kehittymista niin, ettd sitd menn&dédn suuntaan ja toiseen. Ettad ehké se
kuitenkin enempi tuolla tyontekijoissa ja sielld, kun ei, ja se on toisaalta sitd tiedon
puutettakin, ettd meille pikkusen enempi aina kerrotaan, ettd mistd ja miké tdssa olisi
tarkoitus. Semmonen niin niin meilld 16ytyy pikkusen sitten perusteluja sille hom-
malle. Mutta tyontekijoille kun sitten pikkusen vahempi vield kerrotaan, niin se tulee
ykskaks, ettd nyt tuolta ldhtee tyovilineitd tuon ja tuon verran pois, tiloja pienenne-
tddn tuon verran, niin se on heti, ettd jaahas, taas pienennetdan. Niin se on semmo-
nen henkisesti negatiivinen ajatusmaailma. (THS)

Dialogilla jatketaan kulttuuriperinnettd ja toisaalta kehitetddn toimintaa kerda-
malld kokemuksia ja tietoa sieltd, mistd sitd on saatavilla. Toisaalta pienennet&déan
organisaation hierarkioita ja madalletaan palautteen annon kynnysta. TH7 ja
TH3 kuvaavat pyrkivansd mahdollistamaan matalammat rajat eri organisaatio-
tasojen vililld ja siten saamaan palautetta suorittavalta portaalta. Mikali tyonte-
kijat voivat kokea olevansa samalla tasolla esimiesten kanssa, heiddan on hel-
pompi tuoda esiin omia ajatuksiaan ja ideoitaan. Toisaalta THS tuo esiin, ettd ha-
nen nikemyksensd mukaan tyontekijoiden ja toimihenkildiden vililla voisi olla
parempikin dialogi. Toimihenkililld voi olla hankaluuksia arvioida, mikd on
Toimihenkildiden arvioitavaksi jdisi, millaiset vaikutukset etukéteisilld negatii-
visilla uutisilla olisi organisaation dynamiikkaan. Téllaisissa tapauksissa voi olla
parempi kertoa liian vahan kuin litkaa, koska tyontekijoiden palaute helposti vai-
kuttaisi esimiehen omiin edellytyksiin tehda tyota.

Toimihenkildiden luovuuden kulttuurin kolmas olennainen piirre dialogin
ja yhteistyon lisdksi on kohdella ihmisid ihmisind. Toimihenkilon toiminnassa
tdamd ndakyy huomiointina, yksilon erityispiirteiden huomioon ottamisena sekéa
ikdrakenteen huomiointi on tidrke&d ja sen huomioon ottaminen esimiestydssa.
Toimihenkil6t johtavat tyotd ikdrakenteen mukaisesti ja suovat henkilostolle va-
lilld vapauksia sen perusteella.
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Sitd tota, ettd meilld kuitenkin keski-ikd on kohtuullisen korkea ja silleen jos ajatel-
laan, ettd ruvetaan piiskaamaan armottomaan tyotahtiin noita kuusikymppisia uk-
koja, ruvetaan retuuttamaan sitten tuolla hirveasti, niin ehka sellaista tietynlaista em-
patiaa on tullut lisda tassd vuosien mittaan sen suhteen. (TH3)

Mielesténi ainakin yritdan keskustella siing, ettd ne ei helposti myonna sitd, ettd ne on
vasyneitd ja joskus tarviis huilata. Jos meilld olis mahdollista vaikka vaihtaakin joku
kerta siihen vaikka joku toinen kaveri, niinku tdmd on tunnetusti kuitenkin kunnalla
ollaan pienelld palkalla, se on niin, kun ylitdistdhdn se tulee se pieni lisd sithen hom-
maan, niin ne ei mielellddn luovu siitd ... Niin kyll4 sitd vaan aina pitdisi kysyd, etta
onko kaikki ok ja jaksaako ne. (TH6)

Meilléd kuitenkin on hyva ammattitaitoinen porukka. Mutta ettd jos me niinkun tiet-
tyyn lokeroon aina pakotetaan ja sen sisélld koitetaan vékisin niita toitd tehdéd, niin
kyll4 siiné sitten tulee niitd hankaluuksia. Sitten ei endd muisteta, ettd niinkun tyon-
tekijdt ja meidan tyonjohtopuoli, ettd sen saman paamaaran eteen tehddan molem-
mat t6itd, samaa joukkuetta ollaan. (TH9)

TH3:n, TH6:n ja TH9:n kommenteista paistaa henkiltiden arvostus ja huomiointi.
Toimihenkilot ovat tdssd suhteessa huomioivia, ja tyokulttuuri on armollinen.
Toimihenkil6t osoittavat arvostusta ja luottamusta tyontekijoitda kohtaan ja otta-
vat huomioon heididn jaksamisensa rajat. Inhimillisyyden yhteydessa nékyy par-
haiten nykyaikaan tuotu vanha kulttuuri, joka osaltaan sallii ty6tahdin leppois-
tamisen ja ottaa sen huomioon kokonaisuuteen liittyen. Ihminen ihmiselle -ajat-
telutapa tarkoittaa toimihenkilviden puolelta tyontekijoiden palvelemista.

Toimihenkildiden vaikutettavan kulttuurin toinen yldluokka on mukautu-
minen. Mukautuminen voi olla joko sopeutumista tai fakkiutumista. Toimihen-
kiloiden on omalta osaltaan mahdollista aktivoitua kdayttamadan heille suotua val-
taa asemoituakseen tyontekijoind tehtdvaansd. Mukautuminen tai fakkiutumi-
nen seuraa katsantokannasta, onko ndkokulma menneessi vai tulevassa. Mukau-
tumisessa on kyse aktiivisesta valinnasta, eli adaptoitumisesta itselle tarkoitet-
tuun tilaan.

Sopeutuminen liittyy omaan tilaan mukautumiseen. Yhtddltd ymparisto
médrdd reunaehdot, joiden mukaan toimitaan, toisaalta yksilon rooli on tayttaa
oma tehtdvansd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. On sitten yksilostd itses-
tadan kiinni, milld tavalla han kédyttdda mahdollisuuden.

Mutta kylld ma tieddn, ettd se on kuitenkin sellainen ty6 tdssd, kun koko ajan tuota,
jos jotakin suunnitellaan ja kehitetddn, niin siitd on menoa koko ajan. Niin tdssd on
niinkun tyytynyt kuitenkin aika siind mielessd pieneen. Sanoisin, ettd en ma ole hir-
veitd lahtenyt niinkun esittdmaankaan, mitd olisi taas torpattu sitten. (TH1)

..mutta se, ettd nyt on semmonen paattdjdeliitti, ettd se yrittdd muuttaa ja parantaa,
ettd siitd ei voi moittia. Ettd sillda mé just tdhdan omaan kohtaankin viittasin, nyt kun
on uskallusta ja ollaan tehty niin, ei ne isot paétokset oo sitten vaikeita. Jos on ollu
sellanen aikakausi, ettd ei olla koskaan tehty jareitd, ettd aina ollaan vaan loppuun
asti, niin onhan se ollut tehotontakin sitten. Ett4 sitd on saanut olla vaikka miten
pdin, ettd siind mielessd ma sanon, ettd semmonen, ettd jos ei anna mitddn vastinetta
omasta tyodstddn, niin siind on sitten kiittamattomyyden palkka. Ja ennen, jos on ollut
niinko siind mielessa valinpitim&ton, han on saanut olla, ettd niilla on aina hyvié ja
huonoja puolia. Se, ettd siind on joku muutos tai timmonen pelotekin, niin jos joku
meinaa niinku pudota siitd, niin siind ainakin semmonen pieni ryhti sdilyy. Mutta
myos toistepdin, ettd jos sielld joku iso poliittinen juttu tulee tai timmonen ... niin ei-
hén se ole kuin paitos. (TH7)
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Esimerkiksi itse tuossa kehityskeskustelussa toin esiin sellaisen asian, ettd haluan ke-
hittdd omaa osaamistani tuossa (tietyssd osa-alueessa) ja samantien jérjestyi, ettd nyt
ollaan ldhdossd koulutuspdiville ... ettd kylld tadlld minun mielestd kannustetaan eri-
laisiin koulutuksiin. Joka vuosi katsotaan, etti olisiko sellaisia mihin olisi haluk-
kuutta ja josta olisi hyotya. (TH3)

TH1, TH7 ja TH3 kuvaavat sopeutumista eri tavoin. TH1:n esimerkissd sopeutu-
minen on tapahtunut suuret linjat huomioiden alistumisen muodossa, kun taas
TH7:n mukaan suurista linjoista voi ottaa opiksi ja siten vaikuttaa omiin tyémah-
dollisuuksiinsa. TH3:n esimerkissd organisaation mahdollisuuksia voi kayttaa
omaan kasvuun ja kehitykseen ja siten hydtyd organisaation kulttuurista. Sopeu-
tuminen vaatii organisaatiossa tilanteen hyvidksymistd ja tunnustamista. Tun-
nustaminen mahdollistaa tilannetarkastuksen ja omakohtaiset toimintamallit toi-
mihenkilille.

Sopeutumiselle ldheinen toimintatapa organisaatiossa on fakkiutuminen.
Fakkiutuminen vaalii vanhoillisuutta sekd tottumista, mutta myos sille on omi-
naista aktiivisuus. Fakkiutumisessa sopeudutaan aktiivisesti vallitsevaan kult-
tuuriin ja pyritddn yllapitimadan olemassa olevia valta- ja muita rakenteita. Suh-
tautuminen annettuihin reunaehtoihin on passiivisempaa. Silti nykykulttuurin
tunnistaminen kuuluu myos fakkiutumiseen. Tunnistaminen on tarkedd, jotta
vanhaa kulttuuria voi noudattaa ja sitd voi pitdd voimavarana.

Kylld se varmaan sama asia on niinku itselld kuin muillakin, ettd tdssd on niin pitkien
taustojen kautta oltu tdssa tyossd, ettd tietynlaiset rutiinit on tullu ja ne koetaan tur-
valliseksi. Ettd siind on niinkuin helppo olla ja ndin on tehty... (TH4)

Ja milloinka pddsee ne nuoremmat, joilla on ihan uudenlaisia visioita sitten. Etta
kyll4 sieltd ne tietyt paattdja-ydinryhmat, ja kylld se vaatii sitten liitto- ja toimihenkil
tasolta ja kaikilta uudenlaista ndkemystd, ettd sitd padstdisiin. Ettd niin kauan, kun on
semmosta vanhoillisuutta tai joku vanhoillinen ndkemys niinko voimassa, niin eihan
sitd semmosta tapahdu ettd. (TH?)

Kun suuri osa tyontekijoistd on silld lailla, ettd kun ne on ollu jo, voi sanoa ettd ikdnsa
kaupungin t6issd, niin ne on tietysti tottunut tuohon rytmiin, mitenkd se menee.
(TH9)

Sopeutumisen ja fakkiutumisen ero on pieni. Kyse on siitd, miten suhtautuu ym-
paroivddn kulttuuriin ja rakenteeseen. Vaihtoehtoina on tutustua ympéristoon ja
adaptoitua oman suhtautumisen ja toiminnan osalta organisaation kulttuurin
muuttamiseen tai sopeutua ja mukautua olemassa olevaan kulttuuriin.
Toimihenkil6iden vaikutettava kulttuuri on annettuun kulttuuriin verrat-
tuna suppeampi. Vaikuttaminen voi tapahtua ihmisten ja mukautumisen kautta.
Ihmisiin vaikuttaminen on esimiestytsséd tdrkedd ja silld voi rakentaa ja edistdd
haluttua organisaatiokulttuuria. Kulttuuriin edistamiseen vaikuttaa myos toimi-
henkilon oma mukautumistapa, onko kyseessd sopeutuva vai fakkiutuva ihmis-

tyyppi.
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7.6 Kehittimismahdollisuudet tyontekijan nikokulmasta

Luovuuden kulttuurin kehittdminen tyontekijan ndkokulmasta tapahtuu kohde-
organisaatiossa kahdella tapaa. Tyontekijoilld on itsellidn mahdollisuus vaikut-
taa ympdroivddn kulttuuriin, mutta toisaalta tyontekijoiden kokemaan kulttuu-
riin vaikuttavat myos tyonantajan toimet (kuvio 13). Tyontekijan oma tdhtdin on
yksilollisessd ja kollektiivisessa tydoloihin ja -tehtdviin liittyvassa kulttuurin ke-
laisten aktiivisuustasojen mukaan. Yksilolliset kehittimispyrkimykset ovat hen-
kilostd riippuvaisia, koska tyontekijd voi olla hyvin passiivinen kulttuurin kehit-
tdmiseen liittyvissd toimissaan.

Tyonantajalla on my6s kdytossddn konkreettisia keinoja, joilla se voi vaikut-
taa tyontekijoiden luovuuden kulttuuriin. Yksittdisten esimiesten merkitys nou-
see suureksi, koska on heistd kiinni, kuinka hyvin he osaavat tulkita ja tukea
tyontekijoitdaan. Esimiehen pitdisi 16ytdd tyontekijoille yksilolliset kommunikaa-
tiomenetelmadt ja tavat saada heiddt hyodyntdmddn omaa osaamistaan parhaalla
tavalla. Esimiestyon lisdksi tyonantajaorganisaation rakenne vaikuttaa epasuo-
rasti tyontekijoiden kykyyn, haluun ja uskallukseen kdyttdd tehokkaasti omia
persoonallisia taitojaan.

Alaluokka Yldluokka Pidsluokka Yhdistdava luokka
reflektointi itsereflektio
avoin asenne tyontekijan
Tuottamuksen Ta- passiivinen positiivisuus oma osuus
kentaminen tyontekijoiden luo-
luottamuksen van kulttuurin kehit-
. tdminen
osotus "temput" eli keinot tvonantaian
esimiehen konstit y osuus]
Eiel?llfelllostopoh- rakenteet

KUVIO 13 Tyontekijoiden luovuuden kulttuurin kehittiminen

Kaksi seuraavaa kappaletta esittelee tarkemmin tyontekijan ja tyonantajan
osuuksia luovuuden kehittdmisen nakokulmasta.

7.6.1 Tyontekijin omat kehitysmahdollisuudet

Tyontekijan omat luovuuden kulttuurin kehittamismahdollisuudet jakautuvat
aktiiviseen itsereflektioon sekéd passiiviseen positiivisuuteen (kuvio 14). Aktiivi-
suus tarkoittaa, ettd tyontekijd voi omalla panoksellaan olla mukana luomassa
uutta kulttuuria organisaatioon. Passiivinen positiivisuus viittaa mukana kulke-
miseen, eli positiiviseen suhtautumiseen tydpaikalla seké hiljaiseen osallistumi-
seen.
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Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
reflektointi itsereflektio
avoin asenne tyontekijan oma osuus
passiivinen positiivisuus
luottamuksen rakentaminen

KUVIO 14 Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet luovuuden kulttuurin kehittamisessa

Itsereflektio on havainnointia, tarkkailua sekd mukautumista. Yksilo ajattelee tal-
16in, kuinka oma tehtéva tai koko organisaatio voisi toimia paremmin. Tdhén liit-
tyy harkinta, mitd yksilo voisi tehdd paremmin ja mitkd ovat hanen mahdollisuu-
det ja rajat.

Jos saadaan tehostettua toimintaa, niin tydpaikka on varmempi. Sitd kannattais aina
niin kun ajatella. Ite oon aina yrittdnyt miettid, ettd miten siind omassa tyossa pys-
tyisi toimia silleen, ettd tyopaikka on varma. (TT7)

...sillon mulla oli semmonen ajatus, ettd olisi hyva, kun joku tulisi taputtamaan olalle,
ettd hyva se on, vaikka si et sieddkadn sitd, ettd ettd tama riittdd, sd oot oikeesti hyva.
Ettd tama on just se, mitd tdssd haetaan. Eli ihmisien, tai ainakin joidenkin, tulisi op-
pia uuteen ndkokulmaan ja hyviksya se, ettd minua ei hylétd, vaikka en teekddn niin-
kuin ennen tein. (TT1)

Minun mielestd kaikki tuommonen ldhtee tyontekijastd itsestddn, ettd mitd haluaa.
Haluaako ottaa vastuuta ja pdéttas ite paatoksia tehda. (TT3)

TT7:n, TT1:nja TT5:n ilmaisuista nousee reflektio eri lailla esiin. Esimerkiksi TT7
pohtii omaa tyon tekoaan pitkalld aikavalilld ja ndkee oman tyonsa laajemmassa
kontekstissa eli jonkun suuremman kokonaisuuden osana. TT1 toisaalta on ko-
kemustensa perusteella muuttanut ajatteluaan, jotta jaksaisi paremmin tyon vaa-
timuksia. TT3 summaa TT1:nja TT7:n ndkemykset yleiseksi merkitykseksi jokai-
sen omasta vastuusta. Ajattelun kautta voidaan tavoittaa yrityksen toimien syita
ja seurauksia ja sitd kautta 10ytdd merkityksid omalle tyolle.

Aktiivisen reflektion vastapainoksi tyontekija voi vaikuttaa luovuuden
kulttuuriin passiivisella positiivisuudella. Passiiviseen positiivisuuteen liittyy
avoin asenne ja luottamuksen rakentaminen. Kyseessa on vastaanottavaisuus, it-
sensd ja organisaation asettaminen alttiiksi muutokselle. Alttiiksi asettuminen on
askel uuden syntymiselle, mutta passiivisella positiivisuudella ei yksistddn ole
vield vaikutusta. Muutokselle alttiiksi asettuminen antaa esimerkkia lahiympa-
ristolle ja voi auttaa muita pyoristimédan kantojaan. Passiivinen positiivisuus on
teko, joka vaatii uskallusta, koska yksilo asettaa siind itsensd nakyvdaksi ja tuo
ndin omat ajatuksensa esiin.

Passiiviseen positiivisuuteen vaikuttaa tyontekijan avoin asenne. Avoi-
messa asenteessa on kyse luottamuksesta ja uskalluksesta. Uskalletaan luottaa
sithen, ettd viimein kaikki on hyvin. Luottamusta legitimoi kunkin tyontekijan
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ainutlaatuinen kokemus- ja taitoyhdistelmsd, jollaista muilla ei ole. Tama vaikut-
taa tyontekijan kokemukseen, ettd yksilo voi vaikuttaa asioihin.

Ettd ei voivoteltais tdtd padivad, vaan ldhettdis kattomaan sinne niin kun sinne eteen-
pdin. (TT4)

Mutta mulle itselleni on helpompi kdyda toissd, kun ei oo semmosta asiaa tyon teke-
misessd, jota tdytyisi sietdd. Se sietdminen vie energiaa. Mutta en oo kylld aina ajatel-
lut ndin, vaan se on pikkuhiljaa muotoutunut vuosien mittaan, kun on tehnyt erilai-
sissa rooleissa ja on ndhnyt, ettd eihdn tétd jaksa, jos pistdd hanttiin joka kddnteessa
tai ajattelee, ettd en mad tota halua, tdd on inhottavaa hommaa. Se kuitenkin loppuu,
aika kuluu ja péastdan kotiin ja tyopaiva loppuu. (TT1)

TT1 ja TT4 ovat omaksuneet asenteen, ettd katse on tulevaisuudessa ja tdssa het-
kessd, eikd menneisyydessa. Erityisesti TT1:n kokonaisvaltainen ndkemys kaiken
suhteellisuudesta antaa rauhallisen vaikutelman ja muille esimerkkid, kuinka
voisi olla mahdollista ajatella ja suhtautua tyon tekemiseen. TT4 on havainnut
saman, ettd vaikka tilanne on t&lld hetkelld tdmd, toitd kuitenkin vield on ja to-
denndkoisesti on myds tulevaisuudessa, mikdli tilanne jatkuu samanlaisena. Ai-
nakaan voivottelemalla ja harmittelemalla ei saavuta mitdan.

Avoin asenne vaikuttaa my0s osaltaan luottamuksen rakentumiseen. Luot-
tamus rakentuu osin esimerkin ndyttdmisen myotd. Luottamusta rakennetaan or-
ganisaation ja esimiesten, mutta myos kollegojen suuntaan. Luottamuksen ra-
kentamisen funktio on vdhentdd kollektiivista epdvarmuutta, mutta myos lisdta
uskallusta hyodyntad yksilollisyyttd ja yksilollisid toimintatapoja. Tapoja raken-
taa luottamusta ovat dialogi ja palautteen antaminen.

Varmaan sellaisia yhteisid tapahtumia, tilaisuuksia. Vaikka kaytiis keilaamassa tai
jotain, ihan mitd vaan. Tehtdis tan meiddn koko porukan kanssa, ettd ei mitdén sel-
laista, ettd kdyd&ddn jossain syomadssa nopeesti ja hdivytdan huitsin nevadaan. (TT9)

No kylld mé toivon senkin, ettéd tosiaan tulee sitd joustavuutta myos tyonantajan puo-
lelta, koska mi koen itse, ettd mé olen aika joustava tyonantajaa kohtaan. (TT10)

Se, ettd ei ole naisia tyontekijoind niin paljon kuin olisi suotavaa, niin se aiheuttaa va-
hin sellaista molod asennetta. Ettd tulee viahin sellainen olo, ettd ihmiset ei aina
mieti, mitd puhuu ja tekee. (TT1)

TT9:n mukaan koko yhteison laajuinen toiminta voisi lisédtd yhteisty6td ja madal-
taa kommunikaation rajoja ja ndin rakentaa yhteistd luottamusta. Vastaavasti
TT10 hakee luottamusta organisaatiota kohtaan pyrkimalld itse osoittamaan luot-
tamusta ja olemalla aloitteellinen. Toisaalta TT1:n ndkemys liiasta tyontekijoiden
homogeenisyydestd osoittaa, ettd palaute voi olla huonosti muotoiltua ja siten
osaltaan viahentdd keskindistd luottamusta. Dialogin pitdisi olla ymmarrysta li-
sddvad ollakseen hedelmallista.

Tyontekijdt voivat siis osaltaan vaikuttaa luovuuden kulttuuriin itsereflek-
tion kautta kehittymalld, mutta myos passiivisen positiivisuuden kautta. Itse-
reflektio antaa tyokalut yksilolle, jotta hdn voi havaita itsensd laajemmasta nako-
kulmasta ja voi avautua ympaériston mahdollisuuksille. Passiivinen positiivisuus
mahdollistaa ulkoisten vaikuttimien tehon ja osaltaan levittaa kulttuuria hiljaisen
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hyvaksynnén kautta. Muut voivat ottaa mallia edelldkavijoistd. Yksittdisen tyon-
tekijan aloitteelliset vaikutusmahdollisuudet sisdsyntyisen kulttuuriin rakentu-
miseen ovat pienet, mutta ne ovat olemassa.

7.6.2 Tyonantajan osuus kulttuurin kehittimisessa

Tyonantajalla on mahdollisuus omalla toiminnallaan vaikuttaa tyontekijoiden
kokemaan luovuuden kulttuuriin erilaisten kdytdnnon keinojen kautta kuin
myds rakenteellisilla toimilla (kuvio 15). Tyonantajalla on tyontekijoitd suurem-
mat konkreettiset vaikutusmahdollisuudet koko organisaation laajuisten muu-
tosten tekemiseen. Tyonantajalla on kidytdssddn johtamistyohon kuuluvia kons-
teja, joihin kuuluu luottamuksen osoitus, erindiset esimiestyon osa-alueet seka
palkitseminen. Toisaalta rakenteellisilla tavoilla voidaan my6s vaikuttaa organi-
saation ilmastoon.

Alaluokka Yldluokka Pidsluokka

luottamuksen osoitus

"temput" eli keinot
esimiehen konstit tydnantajan osuus

henkilostopolitiikka rakenteet

KUVIO 15 Tybantajan vaikutusmahdollisuudet tyontekijan luovuuden kulttuurin kehityk-
selle

Tyonantajan vaikutusmahdollisuudet tyontekijoiden luovuuden kokemuksiin
liittyvat tyontekijoiden olojen konkreettiseen parantamiseen seka yksilollisen hy-
vinvoinnin lisddmiseen. Hyvinvoinnin lisddmisen tavat ovat yksilokohtaisia
vaihdellen rahallisista palkinnoista tunnustuksen antamiseen ja henkil6storyh-
mien vilisen luottamuksen lisddmiseen. Tydnantajan toimet luovuuden kulttuu-
rin hyvaksi ovat tarkoitushakuisia valittomia tai vélillisid tapoja kohdata tyonte-
kijoiden yksilollisid tarpeita.

Luottamuksen osoitus on henkilokohtaisin tapa vaikuttaa ihmisiin. Luotta-
muksen osoittaminen sisdltdd inhimillistd vuorovaikutusta, miki ldhentda ihmi-
sid ja tuo siten erilaisia motiiveja ihmisten pyrkimyksille tavoitella parempia lop-
putuloksia.

Tietysti on, ettd on tommonen homma, mitd pitdis tehdd, ja saattaa olla, ettd tyonjoh-
taja on pohtinut, ettd se saattais kdyda ndin parhaiten. Mutta jos on itselld rakentava
ehdotus ja tietdd, ettd se onnistuu ndin paremmin, niin voi sanoa ja se meneekin hel-
posti lapi. (TT1)

Tyonjohtajat vois oikeesti, kautta, tai ei pelkdstddan tyonjohtajat, vaan ylemmilta ta-
soiltakin, niin vois joskus, vois joskus kertoo asioita etukéteen, ettei kaikkee tarvii lu-
kee lehdesta. (TT9)

Ja kysyin tyonjohtajalta, ettd voinko tehda niin, ettd lahdin jo aikaisempaan sinne aa-
mulla ja teen niin pitkddn kuin jaksan. Ja sitten toinen pdiva perddn, ettd ma kerkian
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kahdessa pédividssa tekemddn ne tyot, niin jaa se valin kulku pois siitd, niin mina pidin
sitten vapaana ne tunnit mitka tuli ylit6itd. Siind tuli kylld tyonjohtaja vastaan,
vaikka itse ehdotin. (TT10)

Tyonantajan ndakokulmasta tyontekijdt kokevat olevansa tyonsd asiantuntijoita,
joita tyonantajan kannattaisi kuunnella enemman. TT1, TT9 ja TT10 viittaavat
luottamukseen sekd onnistuneiden ettd epdonnistuneiden tilanteiden kautta.
TT9:n tapauksessa epdluottamus on aiheuttanut pitkdkestoisen luottamusvajeen
ja epdilyn tyonantajaa kohtaan, kun taas TT1 ja TT10 ovat saaneet luottamustaan
vahvistavia kokemuksia omien ideoiden esiintuomisesta. Tyontekijoiden ehdo-
tukset ovat luonteva tilanne ottaa tyontekijit mukaan paiatoksentekoon, toisin
kuin koko organisaation tulevaisuutta koskevat tiedotusasiat. Onnistuneella
viestinndlld voitaisiin toisaalta estdd luottamusta rapauttavien tilanteiden synty-
minen.

Perusluottamuksen herdttdmisen tunteen lisdksi tyonantajalla on kaytossa
organisaation kulttuurin muokkaamiseen kunkin esimiehen yksil6lliset taidot ja
kokemukset. Lahiesimies on keskeisessd roolissa tyonantajan ja tyontekijan va-
lissd ja heilld on suuri vastuu henkiloston kokemasta ilmapiirista.

Kylld sen tydnjohtokin tietdd, ettd kenen kanssa me ei vélttamattd haluta tydsken-
nelld, niin ei meita sitten laiteta sinne. Kyll4 sit tietysti aina katotaan, ettd mikéa po-
rukka tekee yhteen paremmin. Sehdn on tédysin jarkevad. (TT7)

No varmaan ainakin yksi mahdollisuus osalle ois, en tiedd, kaikki ei pysty siihen,
ettd annetaan joku tehtdva eikd sen enempad. Ettd meet tekemddn sen, sielld on sem-
monen kohde, ja sielld on tuo sulla apuna, ettd menkdd tekemaddn ja ratkaiskaa. (TT6)

TT7:n mainitsema esimerkki esimiesten pelisilmé&n kadytostd on keskeistd esimies-
tyossd. TT6 toisaalta kaipaisi enemmén vapautta soveltaa. Tyontekijoiden tunte-
minen ja sen mukaan heiddn vastuuttaminen on yksi tapa saada tyontekijit tie-
toisemmiksi itsestddn ja siten parantaa heiddn asemaansa organisaatiossa. Esi-
miesten taidoilla voidaan estdd konflikteja ja 16ytdd oikeat tekijdt oikeaan tehta-
vddan. Kun tyontekijoiden energiaa ei kulu epdoleellisten tekijoiden kanssa, he
voivat kohdentaa voimavaransa tuottaviin toihin.

Tyontekijoiden ndkokulmasta esimiehet ovat keskeisessd asemassa erityi-
sesti palkitsemisen suhteen. Koska konsernissa on tarkat rajat ja palkitseminen ei
muutoin ole kovin mahdollista, esimiehilld on monia ei-materiaalisia tapoja huo-
mioida tyontekijoitd. Mikali tyontekijat saavuttavat esimiehen kanssa hyvit ja
luottamukselliset vilit, sen aikaansaama tyontekijan vapaus ja tyérauha voidaan
kokea palkintona. Téllainen palkinto my6s koetaan syvaisti ja henkilokohtaisesti
positiivisena asiana.

Oishan se tietenkin sitten kun se nidkyis meilld, meilld jotenkin. Ettd onhan ne nyt lu-
paillut, ettd jotakin bonuksia mutta. Ja tydajastakin se, etté silloin tilloin jotain tunnin
ylitoitd tulee, mutta siitdkin on puhuttu tydaikapankista. Ettd semmonenkin on hyvé,
ettd kun tulee niitd tunteja, niin sai sitten vapaata. Talvella on kuitenkin yleensd aina
hiljaisempaa. (TT6)

Niinhén sitd sanotaan, ettd urakkamies on tyémaan halvin mies. (TT7)
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Ei tarviis olla niin kuin mitddn sellaista, ettd jokaiselle 500 euroa kouraan, tai ettd jy-
vitettdisiin sen mukaan, ettd s oot tehnyt niin ja niin monta tuntia toitd. Se aiheuttaa
aina ristiriitoja koska kaikki ei aina voi tehda vaikka ylitoita tai ei pysty vaikka valvo-
maan ditd. Kaikkien panos on kuitenkin yhta tarkedd, mutta niinku satsattaisiin
vaikka sellainen x summa rahaa, vaikka sitten 500 euroa per henkil6 vuodessa ja teh-
daan vaikka joku neljd tai vastaavaa juttua. Esimerkiksi vaikka Savonlinnan Ooppe-
rajuhlat ja ketka ldhtee, joku pdivamaadra ja bussiin ja tdysi yllapito. Akkia meni 500.
No sitten joku haluaa ldhted JYPin peliin. Noniin, vippi aitioon, ostetaan sellaiset li-
put, ettd olkaa hyva. Tai sitten jotain muuta, ihan sama, juoko ne sielld itse vai, mutta
ettd tyonantaja tarjoaisi jotain konkreettista. Muuta kuin se, ettd kiitos taas pojat hy-
véastd menestyksestd. (TT8)

TT6, TT7 ja TT8 kuvaavat hyvin erilaisia palkitsemistapoja tydaikapankista urak-
katoiden kautta suoranaiseen rahaperustaiseen palkitsemiseen. Tyontekijat na-
kevit palkitsemisen suhteellisina etuina ja useista palkitsemisen muodoista osa-
taan olla tyytyvdisid. Suhteellisuuden toinen puoli on se, ettd palkitseminen koe-
taan pienen ryhman voittona. Tyontekijoiden muistaminen ndhddan my®os esi-
miehen ylim&adrdisend pinnistyksend, jolloin siihen sisdltyy myos ulkoisen mieli-
hyvin lisdksi tunnustuksen saamisen aiheuttama tyytyvéisyys.

Yksilollisten ja yksilokohtaisten keinojen lisdksi tyonantajan osuuteen kult-
tuurin muuttamisessa kuuluu rakenteisiin vaikuttaminen. Rakenteet voivat tu-
kea tai estdd luovuutta, joiden lisdksi rakenteellisia painotuksia ovat asenteet
koulutusta kohtaan ja muut henkiloston kehittdmisen painopistealueet.

Henkilostopolitiikka on keskeisin rakenteellinen luovuuden kehitykseen
vaikuttava teema. Henkilostopolitiikkaan kuuluu henkiloston kollektiiviset ke-
hittamistoimenpiteet, mutta myos henkiloston spesifi ja universaali koulutus.
Henkilostopolitiikka myos ilmentdd yrityksen arvovalintoja.

Tama on siind mielessd, ettd méa olen saanut kiayda taalla koulutuksen ... ja tommoset
noin, niin tottakai nekin tuo jonkunnékdistd varmuutta ja kaikkea muuta hommaa...

(TT3)

Tota yldkerran porukkaa, ettd jos meilldkin karsitaan, niin kylla sitd pitdisi karsia siel-
takin. Etta kylld se ois niin, ettd kylld siind néakis, ettd se ois miehistolle, porukalle
semmonen viesti, ettd myoskin sieltd, kun tadltakin puolelta vahennetdan. Ettd jos sa-
notaan, ettd tadlta pitdd vaked vahentdd, ettd saadaan tehostettua, niin kylldhén se pi-
taisi lahted sieltdkin. Sieltd on hirvedn vaikea nimetd ketdédn, kuka minun mielesta
olisi turha, kun en kaikesta johtamisesta tieda silld lailla, mutta ei siell4 tarvitsisi
montaa miestd 80:d pydrittamdaan. (TT7)

Tyontekijat ndkevat henkilostopolitiikkaan liittyvat toimenpiteet yksilollisestd
ndkokulmastaan, jolloin he eivit voi, eivatka valttamattd osaa arvioida tilannetta
muiden henkilostoryhmien kantilta. Koulutukseen ja henkilostovalintoihin liit-
tyvat ratkaisut liittyvét tyontekijoiden kokemukseen liittyen siihen, mikéa heille
on mahdollista.

Tyodnantajan vaikutusmahdollisuudet tyontekijoiden kokemaan luovuuden
kehitykseen liittyvét esimiesten ja padllikoiden toimiin sekd organisaation raken-
teisiin. Erityisesti lahiesimiesten kautta tyonantaja voi valittdd haluamaansa kult-
tuuria tyontekijoille. Toisaalta johdonmukaiset henkildstovalinnat ja suhtautu-
minen yleiseen kehitykseen koulutusmyonteisyyden kautta muokkaavat myos
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asenneilmastoa ja vaikuttavat mahdollisuuksien ja vapauden kokemuksiin orga-
nisaatiossa.

7.7 Kehittimismahdollisuudet toimihenkilon nikokulmasta

Toimihenkil6iden luovuuden kulttuurin kehittdminen tapahtuu kohdeorgani-
saatiossa joko yksilollisen tai yhteisollisen kehittdmisen kautta (kuvio 16). Yksi-
I16llinen kehittdminen viittaa yksildiden suoraan kannustukseen mahdollista-
malla heille riittdvéat toimintaedellytykset sekd kannustimet. Toinen vaihtoehto
on kehittdd epdsuorasti tyontekijoiden kognitiivisia luovuusprosesseja erilaisilla
arsykkeilld, kuten perinteinen koulutus tai ajattelun vaikutteiden saaminen or-
ganisaation ulkopuolisista ldhteistd. Tallaisia ldhteitd voivat olla toiminnalle 14-
heiset sidosryhmat, rekrytoinnit tai muut tarkoitukselliset henkilovalinnat.

Vastaavasti yhteisollisen kehittdmisen funktio on vaikuttaa rakenteellisiin
luovuuden kehittymisen esteisiin, kuten eristdytyneisyyden kokemuksiin tai eri-
laisten artefaktien luomiin haasteisiin. Téllaisia artefakteja ovat organisaatiossa
siiloutumisen kulttuuri, siddokset sekd kommunikaatiokulttuuri. Yhteisollisessd
kehittdmisessd on keskeistd organisaatiotasoisten epdsuorien toimintaedellytys-
ten luominen.

Alaluokka Ylidluokka Padluokka Yhdistdva luokka
tyovilineet
: : vilineet
palkitseminen yksilsllinen ke-
hittdminen

tiedon lisd4minen ajatteluun vaikutta-

muutosagentti minen toimihenkildiden luo-
rakenteiden purkami- van kulttuurin kehitta-
nen . minen

metodit
yksilolliset toimet yhteisollinen
dialogi kehittaminen

yhteisty6
yhteiskehittdminen

KUVIO 16 Toimihenkildiden luovuuden kulttuurin kehittaminen

Seuraavat kaksi kappaletta kertovat yksilollisestd sekd yhteisollisestd kehittami-
sestd tarkemmin tutkimalla niitd muodostavia luokkia ja niiden yhteyksia.

7.7.1 Yksilollinen luovuuden kulttuurin kehittiminen

Toimihenkildiden yksil6llisen luovuuden kulttuurin kehittdminen tapahtuu joko
ulkoisesti vilineiden kautta vaikuttamalla suoraan ihmisten tyooloihin tai -tyy-
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tyvdisyyteen tai sitten sisdisesti vaikuttamalla ajattelutapoihin (kuvio 17). Ajatte-
luun vaikuttaminen on epdsuora tapa kehittdd luovuutta, sitd voi olla hankala
mitata, ja sen vaikutukset ovat yksilollisid. Sisdinen ajatteluun vaikuttaminen on
tapa, joka mahdollistaa kehityksen, mutta tyontekijan on aktivoiduttava itse saa-
vuttaakseen edistysta.

Alaluokka Yldluokka Paaluokka
tyovalineet
vilineet
palkitseminen
yksilollinen kehittdminen
tiedon lisddminen
: ajatteluun vaikuttaminen
muutosagentti

KUVIO 17 Toimihenkildiden luovuuden kulttuurin yksilollinen kehittdiminen

Yksittdisten henkildiden luovuuden kehitykseen voi vaikuttaa vélineellisesti
konkreettisin toimenpitein. Vilineellisen kehittdmisen keinoja ovat tyovalinei-
siin panostaminen sekd erilaiset palkitsemisen tavat. Vilineet joko mahdollista-
vat tai kannustavat yksilod toteuttamaan itseddn arjessa luovalla tavalla.

Tyovilineet ja koneet mahdollistavat luovuuden kédyton eri tavalla kuin ai-
kaisemmin, koska tyon fyysinen kuormitus on viahentynyt. Tehtadvissd voidaan
kayttdd enemmadn energiaa aivotydskentelylle ja lisdksi koneiden avulla voidaan
tehdé erilaisia asioita kuin manuaalisin menetelmin. Tama vaikuttaa siihen, etta
organisaation tyontekijdt voivat toteuttaa ndkemystddn aikaisempaa paremmin
edellytyksin.

Toki jos se liittyy sithen laitteeseen, niin sittenhén siitd keskustellaan, ettd voisiko sita
laitetta kdyttdd eri lailla, onko siind jotain ominaisuuksia. Sen takia meilld pyritdan
ottamaan nytkin (keskusteluun, kun) meilld on tullut joitakin uusiakin laitteita.
(TH1)

Se, mikd on nditten miesten tydtaakkaa pienentédnyt sielld tyopisteelld, on koneiden
tekniikan parantuminen. Elikkéd ennen oli kaivinkoneessa jaykka kauha, milld kaivet-
tiin ja sielld oli k&sitoitd, mitd piti tehdd enemman. Nyky&dn on kauhanpyoritt&jat,
nykyisin 3D-koneohjausjdrjestelmit, jotka poistaa vield enemmaénkin sitd tiettyd tyota
niiltd jalkamiehiltd. Elikkd koneet on korvannut osittain miehid ja nyt ndméa miehet,
mitkd on sielld tyopisteelld ja ndin, niin ne pystyy tekemddn sitd tyotd tehokkaammin
kevyemmin mita se oli ennen. (TH10)

Uusien koneiden ja menetelmien kayttoonotto ei valttamattd kuitenkaan suora-
viivaisesti ndy tyon laadussa tai tehossa. Esimiesty0ssd tai tyontekijoiden kes-
kuudessa ei heti vélttaméttd osata hahmottaa uusien menetelmien mahdolli-
suuksia. TH1:n mainitsema dialogi tdytyykin siksi kdydd aina, kun tulee uudis-
tuksia. Jonkun tdytyy olla tietoinen kdyttomahdollisuuksista ja perehdyttaa ih-
misid vélineiden oikeaan kayttoon. Toisaalta kuten TH10 tuo esiin, viime aikojen
uusilla menetelmilld on jo ndkyvid vaikutuksia tyokohteissa. Namd paradigman
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muutokset voivat olla suuriakin ja ne vaikuttavat muun muassa henkildstore-
surssien kohdentamiseen ja sitd myo6td koko organisaation painopistealueisiin.

Yksilollisen vilineellisen kehittdmisen toinen keskeinen metodi on palkit-
seminen. Palkitsemisessa on useita tapoja perinteisestd taloudellisesta palkkiosta
urakkaluontoisiin tehtédviin tai vapaa-ajan antamiseen. Palkkiot ja palkitsemisen
muodot ovat hyvin toimihenkilon omasta aktiivisuudesta ja mielikuvituksesta
riippuvaisia. Avain olisi tuntea henkil6t, jotta voisi tietdd, mikd kenenkin mie-
lestd on hyva tapa huomioida onnistuminen tyossa.

Ettd se on se vapaa, milld pystyy vahan sitten pelaamaan. Mutta tietysti sellaisissa
hommissa, missd on mahdollisuus urakkahommaa tehd4, jossa pystyy hankkimaan
vdhan paremmin, pyritddn antamaan sellaisiakin. (TH3)

Raha on se paras motivoija, koska motivointi pitdisi 16ytya siitd tyostd. Ettd se olisi
nyt peruspyrkimys, mutta se on ikdvéd, mutta totta, ettd kaikille lisdd rahaa. On se
missd muodossa vaan, niin se tulee aina se motivointi. (TH5)

Mutta md sanon, ettd jos joskus pddstdisiin urakka- tai joihinkin muihin tuottavuus-
perdisiin juttuihin, niin kylldhén silla olisi iso piristysruiske, sillihdn saataisiin, etta
enemman se olisi mahdollisuus kuin uhka. (TH7)

TH3, TH5 ja TH7 mainitsevat vapaa-ajan antamisen, urakkattiden teettdmisen
sekd perinteisen rahan toiminnan motivaatiotekijoind, mutta heidéankin nakokul-
mistaan tulee esiin yksil6llisid eroja. TH5 ei huomioi rahapalkitsemisen lisdksi
muita vaihtoehtoja ja TH3 ja TH7 nédkevit urakkatyon mahdollisuuden eri lailla.
Toimihenkil6iden tulisi ndhdé itse vaivaa keksidkseen erilaisia palkitsemisen kei-
noja, mutta myos suhtautuakseen niihin eri tavalla. Aktiivinen panostus vaik-
kapa urakkatehtdvien jdrjestamiseksi voisi ndkyd kerrannaisvaikutuksina koko
henkilostossd. Osan henkilostostd siirtdiminen uusiin tehtdviin vapauttaisi tilaa
muille tyontekijoille kokeilla erilaisia tehtdvid tai ottaa enemmaén vastuuta nyky-
tehtdvissddn.

Ulkoisen valinevaikuttamisen lisdksi toimihenkildiden ndkemyksistd luo-
vuuden kehittdmisestd nousi esiin ajatteluun vaikuttaminen. Ajatteluun vaikut-
tamisessa on kyse tiedon lisddmisestd ja muutosagenteista, jotka vaikuttavat yk-
silon kognitiivisiin prosesseihin. Arsykkeiden myota yksilot joutuvat reagoi-
maan erilaisiin tilanteisiin ja tarkastelemaan asioita erilaisista ndkokulmista. Toi-
senlainen ajattelutapa etddnnyttdd positiivisella tavalla organisaation jdsenta
omista arkirutiineistaan ja lisdd vuorovaikutusta lahiympériston kanssa.

Ajatteluun vaikutetaan ensisijaisesti tietoa lisddmalld. Organisaatio voi vai-
kuttaa jdsentensd tietdimyksen tasoon kouluttamalla henkilostod tai tutustutta-
malla heitd oman tyotehtdvan ulkopuolisiin funktioihin. Tieto lisddntyy ndissa
tapauksissa ulkopuolisen informaation ja kokemusperdisen tiedon kautta. Tie-
don lisdantyminen lisdd yksilon ymmarrystd organisaatiosta sekéd sen tarkoitus-
peristd ja siten auttaa suhteuttamaan omaan nikokulmaa laajempaan kokonai-
suuteen.

Niin mé sanoisin, ettd joskus ma koen viahan sitd, ettd tuota miten sen sanoisi sill4 ta-
valla, ettd se jotkut varmaan niinkun luulee tavallaan, ettd mitd se tekeminen on niin
kun kdytannossd mitd mé teen. Koska ne nidkee per Jantunen niin pienen siivun siitd
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tyotehtavastd, enkd maé ole yrittanytkaan sitd niinku paisuttaa tai tuoda eteen. Mutta
se niinkun tavallaan ahdistaa, ettd ma niin kun koen tavallaan ettd olen yrittanyt
enempi kuin mita sitten joskus saa palautetta. Ettd semmonen siind niin kun tulee,
ettd mika joskus ehkd vahan aiheuttaa sitd, sanotaan pientd tuskaa. Vaikka olisikin
saanut niitd asioita eteenpédin ja muuta, mutta niin se ndkemys on vélilla toisesta
suunnasta niinku kapea. (TH1)

Olisiko tadstd nyt 3-4 vuotta, kun jarjestettiin sellainen ... koulutus, mihin kahdeksan
kaveria ldhti sitten ja ne suoritti tavallaan, ja ne suoritti oppisopimusmaisesti ... pate-
vyyden. Niitd halukkaita olisi ollut muutama enemmaénkin. (TH3)

Mutta sitten jos toisella alueella on ... ja toisella ... niin ne voisi vélilla tulla toiselle
puolelle katsomaan, ettd huomaisko ne siind tyomenetelmiin jotain erilaisia. Etta
semmonen on mahdollista. Kokeilis vaikka kuukauden sitéd, ne oppisi tuntemaan alu-
een. Sitten kun tulee taas sitd alueen vaihtoa niin, ettd joudutaan toiselta alueelta ka-
veri siirtdmddn sinne vahéksi aikaa, niin se olisi helppo tulla, ettd ma tieddn sen alu-
een, md voin ldhted sinne viikoksi toihin. Ettd ma tuuraan sitd viikon ja tiammosta
kiertoa. (TH5)

Tiedon lisdé@mistd voi siis tapahtua monella tavalla, joko esimiesten aloitteesta tai
organisaatioldhtoisesti. Koulutuksen jarjestaminen, kuten TH3:n esimerkissd, on
lisddminen yksittdisessd tehtdvassad korostuu TH1:n ja TH5:n esimerkeissa. TH1
toivoisi voivansa selventdd omaa tehtdvikuvaansa tyontekijoille, jotta oma
asema yhteisossd legitimoituisi, mutta se helpottaisi myds kommunikaatiota.
Tyontekijat eivat ymmarrda TH1:n tehtdvan vaatimuksia eikéd rajoituksia, jolloin
heilld voi olla epédrealistiset odotukset toimihenkil6d kohtaan. Epétietoisuus saat-
taa sitten realisoitua tyytymattomyytend. Vastaavasti TH5:n esimerkissd tuodaan
esiin olemassa olevia mahdollisuuksia. Mikali tehtdvakiertoa hyodynnettdisiin
tavoitteellisemmin, organisaatio voisi olla joustavampi tyonjohdollisissa tilan-
teissa.

Muutosagentit ajatteluun vaikuttavina attribuutteina vaikuttavat myos tie-
toa lisddvéasti, mutta ne saavat alkunsa sattumalta tai ulkopuolista ldhteista.
Agentin vaikutukset ovat suunnittelemattomia ja organisoimattomia tapahtumia,
jolloin uutta informaatiota tulee organisaation jasenten tietoisuuteen. Agentti ai-
heuttaa toiminnallisen vasteen yksilossé ja siten niilld on vaikutus organisaation
dynamiikkaan.

...jonka jalkeen jdi sitten pois useita nditd vanhempia mestareita, niin tuota tuntuu,
ettd se oli melkein sellaista ihan kiusantekoa. (TH3)

No tarkeintdhédn on ettd, mistd tdnne tulisi nuoria, ettd jos kerran tdtd meinataan
omana tyond jatkaa, niin tarpeeksi ajoissa jos pystyisi ottamaan niitd nuorempia, niin
pystyisi sitten niitd sopeutumaan taloon. Vaikka tdnne on niinku aika helppoa tulla,
niin ettd eri tyotehtdviin sun muihin. (TH6)

TH3 ja TH6 puhuvat agenteista uusina nuorina tyontekijoind. Uudet virtaukset
voivat olla kokonaan uusia tai sitten henkil6itd uudessa tehtdvassa. Johdon ko-
koonpanomuutokset sekd henkilovalinnat yleisesti ovat organisaatiota muok-
kaavia hetkid, koska uusilla henkil6illd on aina uusia ajatuksia ja painopistealu-
eita tehtdvadd ajatellen. Lisdksi henkiloston luonnollinen vaihtuvuus ja maaradai-
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kaiset sekd kausityontekijadt tuovat oman vivahteensa tydyhteisoon. Uusissa hen-
kiloissd on siten kyse agenteista, jotka tuovat kulttuuriin uniikin panoksensa ja
vievat ndin ollen kokonaisuutta eteenpdin.

Luovuuden kulttuurin yksilollinen kehittdiminen on organisaation ja toimi-
henkiloiden tehtdvd. Luovuuteen vaikuttavat vilineet tulevat tyonantajalta,
jonka suuntautuneisuudet ja investoinnit vaikuttavat kédytettdavissd oleviin tyo-
kaluihin. Vilineiden myo6td organisaation jdsenet voivat vapauttaa luovuuttaan
sekd voimavarojen vapautumisen, ettd tyokalujen uudenlaisten kadyttomahdolli-
suuksien kautta. Palkitseminen on vastaavasti organisaation rakenteesta johtuen
hankalaa ja jdd toimihenkilviden ja paillikoin yksilolliseksi toiminnaksi. Palkit-
semisen tavat ja laatu riippuvat palkitsemista suorittavasta henkil6std ja ndin ol-
len se henkiloityy vahvasti. Palkitseminen tai palkitsemattomuus voidaan ndhda
tekona ja henkilod arvioidaan sen myotd. Palkitseminen tai palkitsematta jatta-
minen voi lisédtd tai vihentdd yhteistyotd ja yhteishenked.

Lis&ksi ajatteluun vaikuttaminen on tapa muuttaa organisaation kulttuuria.
Tiedon lisddminen ja tietorakenteisiin vaikuttavat muutosagentit muokkaavat
yksiloiden ajattelutapoja. Ulkoiset drsykkeet aiheuttavat muutoksia henkildiden
kognitiivisissa prosesseissa ja he muuttavat kdytostddn kokemustensa perus-
teella.

7.7.2 Yhteisollinen luovuuden kulttuurin kehittiminen

Luovuuden kulttuurin kehittdmisen toinen tapa yksilollisen kehityksen lisdksi
on kulttuurin yhteisollinen kehittdminen. Yhteisollisesti tapahtuvaan kehityk-
seen kuuluu kehittdmisen metodit sekd tapa toteuttaa niitd. Rakenteet ovat yksi
kulttuurin osatekijd, ja sithen vaikuttamisella on merkityksensd organisaation
kaikkien jisenten kannalta. Toisaalta my®ds yksittdiset tapaukset voivat vaikuttaa
pitkddnkin organisaation toimintatapoihin. Vuorovaikutukseen kannustavalla
kulttuurilla ja yhdessa tekemadlld organisaatio voi saavuttaa hyvid tuloksia luota-
essa erilaista toimintakulttuuria (kuvio 18).

Alaluokka Yldluokka Pasluokka

rakenteiden purkaminen

metodit
yksilolliset toimet
Tlon yhteisollinen kehittiminen
ialogi
5 yhteisty6
yhteiskehittdminen

KUVIO 18 Toimihenkiltiden luovuuden kulttuurin yhteisollinen kehittdminen

Yhteisolliseen kehittdmiseen liittyvad metodi-luokka viittaa menetelmiin, joilla or-
ganisaatio tai sen edustajat voivat vaikuttaa yksil6ihin tai joukkoihin. Metodit
voiva olla my6s henkiltriippuvaisia, eli saman padamaadran edistiminen voi tar-
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koittaa eri ihmisten kohdalla erilaisia asioita. Organisaatio voi metodien myota-
vaikutuksella helpottaa vuorovaikutusta ja luovien ideoiden organisaationlaa-
juista levidmistd. Rajojen madaltaminen lisdd yhteisty6td, ja esimiesten ja paalli-
koiden yksilollisilld toimilla on vaikutus ainakin ldhiympaériston luovuuden kult-
tuuriin.

Ettd me voitais enemmaén tehdd yhteen, ettd (yksikon x) kaveri voi kdayda vaikka (yk-
sikon y hommissa) tai tulla asentamaan (yksikon z tehtdvid) jonnekin, ettd kun opas-
tetaan homma. Ett4 sitd on tapahtunut paljon sitad ldhentymista ja nédin, mutta ettd me
ollaan edelleen semmosissa lokeroissa. (TH4)

Kylld jos, kylld ma yrittdisin niinkun saada semmosen jonkun paikallisen sopimuk-
sen pddlle ndihin ...t6ihin, ettd pystyttdis pikkusen joustavammin sitten kédyttamaan
tatd meiddn henkiloresurssia hyviksi. Saatais timad semmonen dlyton kankeus pois.
Enemman kun se kuitenkin on, loppupeleissé siind sahataan omaa oksaa poikki niin
rajusti, ettd tuota sitten kohta ei ole endd, nehdan on ulkona kaikki loputkin tyot. Etta
olisiko se sitten joku tydaikapankki tai joku palkkio sitten siitd semmosesta vahan
niinkun helpommasta tydvoiman liikuttelusta sitten niille tyontekija porukoille.
(TH9)

Tammoset etdpesdkkeet pitdis saada kaikki pois, kun meilld on ennen ollu monessa
paikassa tyOpisteitd, niin kaikki pitédisi tulla saman katon alle. Ja tdalld niin kuin po-
rukassa jaettas tyot ja kaikki ldhtis toihin, ettd ei olisi mitdan, ettd timd on mun alue
ja tdmd on sun alue, vaan ettd kaikki tdma on (yhteistd) aluetta, semmoseen olis py-
rittava. (TH5)

Organisaation rakenteiden koetaan haittaavan luovuuden kulttuurin kehitty-
mistd, ja luovuuden rakenteellisia esteitd pitdisi purkaa. Erityisesti TH4 ja TH5
tuovat esiin, ettd olemassa olevia siiloja, organisaatioita ja yksikkoja pitdisi pur-
kaa ja siten parantaa niiden valistd vuorovaikutusta, jotta voitaisiin ottaa oppia
muilta. TH9 lahestyy rakenteiden purkamista tyon teettdmiseen ja sopimiseen
liittyvien sddadosten kautta. Nykyinen jarjestelma on kankea ja aiheuttaa haasteita
sekd tyontekijdlle ettd organisaatiolle kohtaanto-ongelmien muodossa, jolloin
tyontekijoitd ei ole saatavilla tai kdytettdvissd sopivalla hetkella.

Yhteisolliseen kehittamiseen liittyvat yksilolliset toimet tarkoittavat toimi-
henkildiden persoonallisia ratkaisuja tyontekijoiden luovuuden kulttuuriin liit-
tyen. Toimihenkil6t ovat yksiloitd yksilollisine ratkaisuineen, mutta myos tyon-
tekijdt ovat yksiloitd. Molempien osapuolten tulisi tunnistaa ja tunnustaa yksilol-
lisyys ja erillisyys toisissa osapuolissa ja toimia sen mukaisesti. Se, mikd toimii
yhdelle, ei vilttamatta toimi toiselle.

Kylld ma semmoset pyrin tekemaan, mitkd ma huomaan, ettd niilld on oikea vaiku-
tus, niin kylld ma pyrin ne saamaan sitten paremmalle mallille. Sitten siti hommaa
kaydaén sillé lailla l4pi, jos ei ole mahdollisuuksia, ettd tuota niin siind nyt on vuo-
sien varrella niin paljon erilaisia juttuja ollu, mutta kylld niitd nyt kuitenkin, sanotaan
niin, ettd kylla sen natkutuksen saa yleensa pois. Mutta konstit on kylla vélillda moni-
naiset, ei valttamatta vililld oo ihan niinku, ettéd korjattaisiin vaan joku kohta. (THT)

No kylld meilld on tyéryhmid, mutta itse asiassa kaikista ei valttamatta ole sithen. On
paljon ihmisid, ketkd niinkun vaatii, aikuisia ihmisid niin kun, ohjausta siihen ja
puuttuu tavallaan semmonen itsevarmuus ihmiseltd, ettd se kysyy sen monta kertaa.
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Ettd menet sinne ja kaivat kuopan, niin sitten se soittaa, ettd tahanko mina sen kuo-
pan kaivan. Vaikka ite en oo paikalla, ettd se vaatii sen tyonjohtajan ohjeistuksen sii-
hen. (TH4)

TH1 ja TH4 tuovat esiin esimiestyohon kiintedsti liittyvan tyontekijdiden moni-
naisuuden. TH1 viittaa menneisiin kokemuksiin, jotka ovat muokanneet hianen
tyotddn antamalla ndkemystd ja valmiita malleja. Nditd malleja hyodyntamalla
hén pyrkii ratkaisemaan yksilollisid pulmatilanteita ja 1oytdaméadan tyydyttavid
keinoja parempaa kokonaisuutta ajatellen. Toisaalta TH4 tuo esiin my0s, ettd ei
ole valttamattd selvad, ettd toimintamalleista huolimatta kaikki sopeutuisivat nii-
hin ja pdrjdisivit itsendisesti kohteessa. Kollektiivisista toimista huolimatta esi-
miehen on tidrke&dd henkilostd riippuen olla tukena varovaisempienkin tyonteki-
joiden kohdalla. Tyteldm&n moninaisuuden nimissd on tarkedd, ettd kaikenlaiset
ihmiset pysyvat mukana yhteisossd ja tuntevat olonsa hyvéksi.

Yhteisollisen kehittéamisen toinen aspekti on yhteisty6. Yhteistyd syntyy
dialogista ja yhteiskehittdmisestd, jotka ovat tapoja vaikuttaa suorasti tai epasuo-
rasti organisaatiossa vallitseviin kulttuureihin ja asenteisiin. Yhteistyon myota
voidaan loytdd yllattdavid ideoita uusissa yhteyksissa. Lisdksi on mahdollista ke-
hittdd organisaatiota yhteistoiminnallisesti suunnitellulla ajatustenvaihdolla ja
sithen kannustavalla kulttuurilla.

Dialogissa kehittdmisen muotona on kyse ajatusten ja kokemusten vaih-
dosta ja uuden oppimisesta. Kyseessad on vuorovaikutuksen muoto, jossa keskus-
telua kdyddan myos ilman padmadrad ja uudesta informaatiosta voidaan saada
virikkeitd toiminnan kehitykselle.

Ja sitten sitd tyotd, ettd monestikin kuvittelisi, ettd sitd menee helpostikin liian pieniin
yksityiskohtiin, vaan se voi olla jollekin tarkedd. Sellaiselle, joka ei ole vaikka kos-
kaan ollut aikaisemmin, niin se tuntuu itsestd, voi tuntua vahin holmoltikin, mutta
silti se voi olla tarkeits sille. (TH6)

Tehdaan pikkusen yhteisty6td. Jos ndhdddn, ettd on semmosia, ettd tuota niin, ma sa-
noisin oikeastaan niin pdin, ettd esimerkiksi esimiehen olisi vaikea ndhda hyvissa
ajoin, se tulisi melko varmaan mychéssa se vaikuttaminen. On kerennyt tapahtua jo
jotain, elikkd me pidetddn sen takia semmonen, se tuntemus on meiddn kesken hy-
vdd ja sitten pikkusen etukiteen yritetddn aina miettia. Ettei ne tilanteet menisi sel-
laiseksi, ettd toinen olisi ollut eri mieltd, ja haistella sitd niinku pintaa, niin mé sanon,
ettd se on onnistunut aika hyvin. (TH1)

Dialogin seurauksena yhteistyo lisdédntyy ja silld on vaikutus ryhméadynamiik-
kaan. Onnistunut dialogi vaatii alhaiset rajat keskustelun aloittamiselle ja omien
ajatusten julkituomiselle. Esimiehelld on suuri vastuu olla tavoitettavissa ja hel-
posti lahestyttdvissd. TH6 huomioi esimerkissdan keskustelukumppaneiden eri-
laisuuden ja keskustelun tarkeyden. Esimiesasemassa olevalle henkiltlle monet
asiat voivat olla arkipdivdisid, mutta tyontekijd voi kohdata tilanteen harvoin.
Siitd syystd esimiehen tulee muistaa tiedon mddrdn epétasa-arvo ja pysahtya
vuorovaikutukseen tyontekijan kanssa. Vastaavasti TH1 pitdd dialogia tapana pi-
tdd vuorovaikutussuhde kunnossa ja dialogi avoimena. Kun dialogi on jatkuvaa,
molemmat osapuolet ymmartdvit toisiaan paremmin prosessin kuluessa.
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Dialogi on yhteiskehittamisen esiaste. Yhteiskehittiminen on kohdeorgani-
saation tapauksessa yhdessd tapahtuvaa molemminpuolista padmaééaratietoista
toiminnan parantamista.

Se oli niinku mukava palaute, ja ainakin avautui se, ettd kylld se aika prosessi kuiten-
kin on. Ettd siind niin kuin yritetddn tosissaan tehda sitten ja saada hyva lopputulos.
Kun joskus on sitten, ettd taas hommattiin sitd ja té4td ja se onkin tommonen ja tam-
monen. Niin sitten timmonen, kun se oli ihan hyvéa palaute sitten ja kylld varmaan
muistan sen hyvin pitkdan kylla. (TH1)

No tietenkin sehédn ldhtee varmaan meistd itsestaimme, niin tyoporukasta kuin tyon-
johdostakin. Kyll4 se pitdd olla tarpeeksi avointa, ettd keskustelun kautta ja puhu-
malla ne asiat, ettd joku voi sen nuo hommat ymmartdd paljon helpomminkin. Etta
sitd ei mitenkddn tyrméta toisen ajatuksia, ettd niinku vaikka kokeillaankin, ett4 siel-
tahdn voi loytyd ja kylld maé sitd viitan, ettd tuo porukka joka tuolla niinku tekee sita
tyotd, sehdn sen nikee pdivittdin, ettd miké olisi se kehitettava. (TH6)

Kehittamisehdotuksia tulee aina silloin t4lloin tuolta tyontekijoilta. Mutta tuota var-
masti sen luovuuden lisddminen ei yhtddn pahasta olisi, ettd sitd varmasti pitdisi jol-
lain lailla semmonen, en mi tiedd, mikd se on, semmonen luovuuden kehittdmishet-
kid ja -tuokioita olla sitten, ettd siind pddsisi vahan niin kun ronsyilemééan ajatus. Niin
se saattaisi tuoda tuloksia sitten vield lisdédkin. (THS)

Yhteiskehittamisessd kerdtddan informaatiota toiselta osapuolelta keskustelun
kautta ja yhdistetddn se omaan tietotaitoon. Tamaén jdlkeen idea palautetaan uu-
delleen keskusteluun ja ndin syntyy keskustelun sykli, jossa edellistd ajatusta on
aina luonteva jatkaa. TH1:n tapauksessa yhteiskehittdminen on tuonut monipuo-
lisia tuloksia tyydyttavan ratkaisun jalkeen. Onnistunut valinta on lisinnyt tyon-
tekijan tyytyvéisyyttd samalla kun tyontekijd on ndhnyt prosessin lahempda ja
ndin tuloksesta on tullut yhdessa tehden parempi. TH6 ja TH8 nédkevit, ettd hen-
kilostolld olisi paljon ideoita ja kehittdmisajatuksia, joiden toteuttamista varten
olisi hyva olla sopiva foorumi. Yhteiskehittdminen tarvitsee sitd tukevat raken-
teet luonnollisen keskustelu- ja palautejdrjestelmdn muodossa, jolloin itse kes-
kusteluyhteyden rakentamiseen ei kulu energiaa.

Toimihenkil6iden ndkokulmasta yhteisollinen kehittaminen koostuu paa-
asiassa tavoista toteuttaa sitd sekd dialogista, jonka kautta kehitys mahdollistuu.
Rakenteiden purkaminen ja toimihenkiltiden yksilolliset toimet ovat keskeisid
metodeja kehittdd luovuudelle sopivaa kulttuuria. Yhteistyossd esimiesten ja
tuksen kynnysten madaltaminen ja sitd seuraava yhteiskehittdiminen avaisivat
yksiloille paremmat edellytykset ratkaista itsendisesti tilanteita tyossaan.
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8 DISKUSSIO

Diskussio-osassa on kyse tutkimuksen tulosten vertailusta aikaisempaan tieteel-
liseen tutkimukseen sisdisestd yrittdjyydestd sekd luovuudesta. Esittelen uudel-
leen tutkimuskysymykseni alaotsikkotasoisina kappaleina ja tarkastelen tutki-
mustuloksia aikaisemman kirjallisuuden valossa. Vastauksissa tutkimuskysy-
myksiin korostan erityisesti tyontekijoiden ja toimihenkil6iden eroavaisuuksia
ilmioon liittyen. Lopuksi arvioin tuloksia alkuperdisiin tavoitteisiin peilaten ja
arvioin tutkimuksen toteutusta, siihen liittyvid mahdollisia kehitysideoita sekd
esitdn ajatuksiani jatkotutkimusta ajatellen.
Tutkimuskysymykseni olivat seuraavat:

1) Mitd luovuus on tdssd organisaatiossa?

2) Minkélainen kulttuuri organisaatiossa on luovuuden mahdollista-
mista ajatellen?

3) Miten luovuutta voisi kehittdd organisaatiossa?

Luovuus kohdeorganisaatiossa oli sekd tyontekijoiden ettd toimihenkildiden
kohdalla nikyvédd sekd nakymatontd. Nakyva luovuus liittyi luovuuden konk-
reettiseen ilmenemiseen luovuutta vaativissa tilanteissa. Nakymaton luovuus oli
yksilollisistd sekd valillistd. Nakymaédton luovuus ilmeni yksittdisissd tilanteissa
implisiittisesti, eikd sen hyodyntamistd valttamattd voinut paatella.

Luovuuden kulttuuri organisaatiossa sai muotonsa yksilon objektin tai sub-
jektin kokemuksen myota. Erityisesti tyontekijat kokivat itsensd voimakkaasti
objekteina, joihin kaukainen ja ldheinen kulttuuri vaikuttaa, eivitkd he kokeneet
voivansa vaikuttaa sithen suoranaisesti. Toimihenkil6illd objektin ja subjektin
rooli vaihteli sen mukaan, mistid ndkokulmasta asiaa katsoo. Toisesta suunnasta
he olivat organisaation luovuuskulttuurin kokijoita, toisesta suunnasta he itse
pystyivat vaikuttamaan tyontekijaryhméan luovuuskulttuuriin.

Luovuuden kehittamiseen liittyen tyontekijdt kokivat edelleen olevansa ob-
jekteja, joiden luovuutta kehitetdan ulkopuolelta. Heiddn oma kehittdmisensa oli
mahdollista, mutta yksiloriippuvaista. Toimihenkil6illd oli mahdollisuus vaikut-
taa luovuuden kehittymiseen organisaatiossa, mutta aktiivinen kehittdminen oli
hankalaa. Valmiit kehittimismallit olivat vanhentuneita, eivitki siten sovellu
nykyaikaiseen palkitsemiseen. Valmiin mallin hytdyntaminen on helppoa,
mutta sen vaikutus ei vilttamattd kohdennu oikein. Luottamuksen ilmapiirin
luominen ja vuorovaikutuksen lisddminen olivat keskeisid luovuuden kehittami-
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8.1 Luovuus organisaatiossa

Tyontekijoiden luovuuteen liittyi odotettu ja odottamaton luovuus (kuvio 1), toi-
mihenkil6ille eksplisiittinen ja implisiittinen luovuus (kuvio 4). Luokat kuvasivat
tavallaan samaa asiaa, mutta nikokulma muodostui erilaiseksi. Molemmissa ta-
pauksissa perusperiaate oli, ettd on olemassa ilmenevad luovuutta, jota tédssa tut-
kimuksessa nimitettiin ndkyvéaksi luovuudeksi. Nakyvan luovuuden taustalla oli
ndakymaéton luovuus, joka muodostaa luovuuden rakenteen. Kehittdmistoimen-
piteet sekd luovuuden vahvistaminen kohdistuvat ndkyméttomaan luovuuteen.
Luovuuden ndkyvét ilmenemismuodot ovat siten konkreettista tekemistd ja ne
pohjautuvat aikaisempiin kokemuksiin sekd opittuihin asioihin. Tyontekijoilld
nékyva luovuus oli nimeltddn odotettava luovuus ja toimihenkililld eksplisiitti-
nen luovuus. Nakyméton luovuus on vilillistd, eikd sen ilmetessd ole valttamatta
mahdollista pddtelld, mihin toiminta liittyy tai johtaa. Tyontekijoiden kohdalla
ndkymaéton luovuus oli odottamatonta luovuutta ja toimihenkil6illd implisiittista
luovuutta.

Keskeinen eroavaisuus tyontekijoiden ja toimihenkildiden luovuudessa il-
meni luovuuden kayttokohteessa. Toimihenkil6iden p&dasiallinen eksplisiittisen
luovuuden ilmentymad oli tehtdvaan keskeisesti kuuluva koordinointi, missé asi-
oita on ajateltava useasta nikokulmasta (kuvio 5). Koordinointi on kokonaisuu-
den havainnointia sekd ennakointia, jotka tyontekijoilld kuuluivat odottamatto-
man luovuuden puolelle. Eroavaisuudet liittyivat henkilostoryhmiltd odotettui-
hin asioihin. Tyontekijédltd odotettavat ominaisuudet kohdistuivat enemmdn ni-
menomaisen tehtdvan mallikkaaseen suorittamiseen (kuvio 2), kun taas toimi-
henkildilld tehtdva itsessddn sisdlsi monipuolista suunnittelua ja asioiden yhdis-
telya.

Runcon & Jaegerin (2012) mukaan tyteldméssd luovuuteen taytyi liittya
omaleimaisuuden liséksi tehokkuus. Myos Shalley ym. (2004) liittivdt organisaa-
tioon liittyvadan luovuuteen tuotteisiin, palveluihin, kdytédnteisiin tai toiminta-
malleihin liittyvan uutuusarvon sekd potentiaalisen hyodyn.

Tyontekijoiden luovuus jakautui odotettuun sekd odottamattomaan luo-
vuuteen. Odotettu luovuus viittasi konkreettisiin tilanteisiin ja tiettyihin luovuu-
den kayttokohteisiin tai -hetkiin, jolloin luovat taidot tai luova ajattelu tulivat
esiin. Odotettu luovuus oli siten hyvin persoonallista ja kontekstisidonnaista.
Tassd tutkimuksessa tarkasteltu Runcon & Jaegerin maaritelméan mukainen tyon-
tekijoiden luovuus liittyy odottamattomaan luovuuteen.

Tyontekijoiden odottamaton luovuus oli itsekésta valillistda luovuutta seka
holistista luovuutta. Ndiden ilmeneminen riippui vahvasti henkilosté ja heidan
persoonallisuudestaan sekd kokemuksistaan. Osa niki itsekk&dadn vilillisen luo-
vuuden (kuvio 3) laiskuutena, mutta kyseessd on ndkokulmaan liittyva asia, ja
ndkemys riippuu arvioitsijasta. Mikaéli tyontekija vilttelee raskaita tyotehtdvid ja
helpottaa niitd vaikkapa koneiden avulla, organisaatio voi saada hyo6tyé sairaus-
poissaolojen tai tyGtapaturmien viahentymisend tai tehtédvia ylipdataan siirrytaan
tekemddn uusilla tekniikoilla.
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Tyontekijoiden odottamaton luovuus oli myos holistista luovuutta. Siihen
liittyy kokonaisvaltainen luovuusajattelu, johon liittyy oman itsen lisdksi myos
lahipiiri tai organisaatio. Téllainen vuorovaikutuksen kautta ilmeneva monita-
soinen luovuus vaikuttaa positiivisella tavalla epdsuorasti tehokkaasti organisaa-
tion toimintaan.

Toimihenkil6iden tapauksessa Runcon & Jaegerin madritelman mukaista
tehokasta luovuutta oli implisiittinen luovuus (kuvio 6). Toimihenkiltiden eks-
plisiittinen luovuus oli tyontekijoiden odotetun luovuuden tapaan konkreettista
ja situationaalista luovuutta sekd koordinointia. Ndkyvan luovuuden muodot
kuuluvat heiddn toimenkuvaansa. Konkreettiset tydtehtdviin liittyvéat toimenpi-
teet sellaisenaan tulevat padsadntoisesti joka tapauksessa tehdyiksi, jolloin tehok-
kuuden vaade ei sovellu niihin yksilollisistd toimintatavoista huolimatta.

Toimihenkil6iden implisiittiseen luovuuteen liittyvd observointi seké ih-
misaspekti liittyvit toiminnan rakenteelliseen pilkkomiseen seké reflektointiin.
Ympdristostd tehtdvat havainnot mahdollistavat uuden kayttokelpoisen tiedon
etsimisen sekd hyodyntamisen. Uusia tietoja toimihenkil6t pyrkivét yhdistele-
madn ja siten tekemddn tyotdan monipuolisemmin sekd tehokkaammin. Luovuu-
den uutuusarvon lisdksi tehokkuus implisiittisessd luovuudessa liittyy toimin-
nan monipuoliseen kehittdmiseen pidemmalla aikavalilld kuin vain kasilld ole-
vaan tehtdvaan liittyen.

Tyontekijoiden holistinen luovuus (kuvio 3) vertautuu toimihenkildiden
implisiittisen luovuuteen (kuvio 6). Molemmissa oli kyseessd havainnointiin, ref-
lektointiin sekd vuorovaikutukseen perustuva luovuuden muoto. Toimihenkili-
den havainnointialue on tosin tyontekijoitd laajempi sisdltden ympariston seka
sidosryhmien toiminnalle asettamat rajoitteet. Tyontekijoiden kokonaisvaltainen
luovuus voi olla rajoittamatonta ideointia, koska vuorovaikutuksen myotad vasta
selvidd, ovatko ajatukset toteuttamiskelpoisia. Toimihenkiléiden vapaa ideointi
sisdltdd jo valmiiksi suodatetumman ndkemyksen, koska asemansa puolesta
heilld on enemman tietoa kdytettdvissadan.

Havainnointiin ja reflektointiin liittyvad toiminta kuvastaa Antoncicin &
Hisrichin (2003) ndkemysta sisdisestd yrittdjdstd rajapinnoilla liikkuvasta toimi-
jasta. Heiddn mukaansa sisdinen yrittdjyys liittyi kehittymiseen ja kasvuun luo-
vuuden kautta sisdltden jatkuvaa uuden etsimistd ja erilaisuuden tukemista. Mo-
lempien henkilostoryhmien nakymattomén luovuuden kuvaukset sisilsivit toi-
mintaa lahiympariston sekd sidosryhmien kanssa uuden tiedon etsintédén ja kom-
munikaatioon liittyen. Siten kohdeyrityksen nakyméattoméan luovuuden piirteet
ovat liitettdvissa Antoncicin & Hisrichin sisdisen yrittdjyyden malliin.

Tutkimuksen asetelmaan liittyen ndkyva luovuus on ihminen ensin -tyy-
listd luovuutta, joka hyodyttdd lahinnd yksilod itseddn, eli kohtaa siten sisdisen
yrittdjyyden itsensd toteuttamisen puolta. Itsensd toteuttaminen oli Maslowin
(1943) mukaan korkein ihmisen tarpeiden toteuttamisen muoto, eikd sen merki-
tyksellisyyttd sovi tdssd yhteydessd vahatella.

Tassd tutkimuksessa nakyvan luovuuden muodot ilmenivit yksilossa itses-
sdan kummankin henkilostoryhmén kohdalla. Erityisesti tyontekijoilld luovuus
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oli kddentaitojen hyodyntdmisen myotd suuressa roolissa. Tédllainen manuaali-
nen luovuus liittyy itse tyotehtdvan piirteisiin enemmaén kuin organisaation vai-
kutukseen, jolloin ndkyva luovuus kohdentuu tyostd saatavaan kiinnostukseen
ja tyydytykseen. Tyotehtdvastd saatava nautinto oli keskeisessd roolissa myos
Shalleyn ym. (2000) tutkimuksessa. Heiddn mukaansa luovuuteen liittyi henki-
lokohtainen onnistuminen tydssd organisaatiosta huolimatta.

Runcon & Jaegerin (ma.) maddrittelemén luovuuden omaleimaisuuden seka
tehokkuuden vaatimukseen liittyy tutkimuksen ndkokulmasta ldheisemmin or-
ganisaatio ensin -tyyppinen sisdinen yrittdjyys. Organisaatio ensin -tyyliselle si-
sdiselle yrittdjyydelle oli ominaista, ettd ilmitsta etsittiin strategisia tai rakenteel-
lisia kiinnekohtia. Nakymaton luovuus luovuuden implisiittisend rakenneosana
mahdollistaa sen kasittelyn késitteellisesti ja pilkkomisen ymmadrrettdviin osiin.

Organisaatio ensin -mallin keskeinen osa verrattuna ihminen ensin -ajatuk-
seen on se, ettd organisaation ndkokulmasta organisaatio ensin -tyylinen sisdinen
yrittdjyys on strategisesti johdettavissa oleva ilmi6 verrattuna ihminen ensin -
ajatteluun. Sikili organisaation ndkokulmasta tehokkuuteen pyrkiva luovuuden
mahdollistava kulttuuri organisaatiossa kytkeytyy ldheisesti nakymaittoméaan
luovuuteen.

8.2 Luovuuden mahdollistava kulttuuri

Toimihenkildiden ja tydntekijoiden kulttuurit jakautuivat tyontekijoillda makro-
ja mikroympdristoon (kuvio 7), toimihenkil6illd annettuun ja vaikutettavaan
kulttuuriin (kuvio 10). Jaottelut viittaavat henkildiden asemaan organisaatiossa
ja heiddan vaikutusmahdollisuuksiinsa koskien kulttuuria tai roolia yhteisossa.
Toimihenkil6t suhtautuivat muutokseen aktiivisempina osallistujina, kun taas
tyontekijdt passiivisina kohteina, joille muutos tulee.

Toimihenkil6iden annettu kulttuuri ja tyontekijoiden makroympaéristo ka-
sittelivdt samoja teemoja kuin tyontekijoiden makroympéristo (kuvio 11). Toimi-
henkildiden tapauksessa toimintaymparisto ja organisaatiomuoto ovat tasmalli-
sempid ja konkreettisempia késitteitd kuin tyontekijoiden makroympéaristoon
vaikuttavat tekijat (kuvio 8). Toimihenkildiden on samalla tavalla opittava so-
peutumalla annettuun kulttuuriin, joka muotoutuu yhtdalta kansantaloudellis-
ten vaikuttimien kuin toisaalta padattdjien seka johtajien paatosten mukaan.

Kulttuurin muodostumiseen liittyy siten olennaisesti henkildiden toimin-
taymparisto. Tutkimuksen kontekstiin liittyi tyokierto ja toisaalta se, ettd organi-
saatiossa on viimeisten vuosien aikana tehty sopeuttamistoimia ja vdhennetty
henkilostod. Ortega (2001) on todennut, ettd tyokierto laajentaa yksilon tietora-
kenteita ja lisdd innovatiivisuutta. Innovatiivisuus on tédssa tutkimuksessa luo-
vuuden seuraus. Tyokierto liittyy tdssd yhteydessd tyontekijoiden makroympa-
ristoon ja toimihenkildiden annettuun kulttuuriin.

Kulttuurin ja toimintaympaériston muutokset ovat vaikuttaneet sekd tyon-
tekijoiden ettd toimihenkil6iden tehtavakuviin ja heiltd on vaadittu uudenlaista
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osaamista ja asennoitumista tyossdadn. Sikéli Ortegan (ma.) ajatukset tietoraken-
teiden muutoksista liittyvat yrityksessd vaikuttavaan kulttuuriin. Tyontekijoilld
tamd tarkoittaa makrotasoista ympdriston muutosta ja toimihenkililld annettua
kulttuuria, jotka muodostavat raamit toiminnalle. Vaihtoehtoina on téllaisessa ti-
lanteessa joko kasvaa muutoksen mukana tai luovuttaa. Sopeuttamistoimenpi-
teet ovat siten aiheuttaneet tyokiertomaista tehtdvien muutosta ja ihmiset ovat
joutuneet opettelemaan aikaisempiin tarkkoihin tehtdviakuviin lisdksi uuden-
laista monipuolista sekundédérisiin toimiin kohdistuvaa ajattelua, josta Antoncic
& Hisrich (2003) ovat puhuneet.

Erikssonin & Ortegan (2006) mallissa tyokierto lisdsi tyontekijan oppimista,
tyonantajan oppimista tyontekijoistddn sekd tyontekijin motivaation lisdanty-
mistd. Tyokierron merkitys motivaatiolle ei ollut merkityksellisessa roolissa tdssa
tutkimuksessa. Tyontekijan oppimiseen liittyy tdssd tutkimuksessa makroympa-
riston muutoksen aiheuttama kulttuurinmuutos. Tyontekijoilld ympéristo jakau-
tuessa ldheiseen ja kaukaiseen, heilld ei ole kumpaankaan kovin suuria vaikutus-
mahdollisuuksia. Tdlloin oppiminen liittyy uudenlaiseen ajattelutapaan, jossa tu-
lee ottaa huomioon myos ldhiyhteiso ja sidosryhmiit, jotta yksittdinen henkilo
voisi sopeutua muutoksen tilaan. Kyseessd on Erikssonin ja Ortegan ajatuksen
mukainen laaja-alaisen osaamisen lisddntyminen.

Toimihenkildiden tapauksessa toimintaympdristd ja organisaatiomuoto
ovat annettuja, mutta he kuuluvat sithen subjektin ominaisuudessa. He ovat kult-
tuurissaan aktiivisia toimijoita ja heilld on mahdollisuus osaltaan vaikuttaa si-
dosryhmiin ja siten laajemmallekin organisaatiossa. Tyontekijan vaikutusmah-
dollisuudet liittyvdt enemmén heiddn omaan suhtautumistapaansa ympéristoa
kohtaan ja mahdollisesti tyoparin tai tydryhmaén ty6ilmapiiriin ja asenteisiin. Toi-
mihenkildiden subjektin ominaisuuteen liittyy Erikssonin & Ortegan (ma.) mal-
lin mukainen tyonantajan oppiminen. Toimihenkiléiden oppiminen yrityksen
tyontekijoind sisdltdd siten toimihenkilon ominaisuudessa tyonantajan oppimi-
mihenkil6t ovat katsantokannasta riippuen subjekteja tai objekteja.

Vastaavasti mikroymparist6 (kuvio 9) ja vaikutettava kulttuuri (kuvio 12)
sivuavat toisiaan. Toimihenkil6illd subjektin rooli tulee tdrkedksi ja sitd odote-
taan heiltd. Tyontekijoillda mikroympéristo tarkoittaa faktoreita, jotka vaikuttavat
heidédn luovuuden kulttuuriinsa. Tassdkin yhteydessa tyontekijat ndkevit itsensa
objektin roolissa vailla suurempia vaikutusmahdollisuuksia. Kyse on enemmaén-
kin siitd, minké&laisessa ymparistossd he kokevat tyoskentelevansa.

Toimihenkildiden vaikutettava kulttuuri sai muotonsa heiddn oman mu-
kautumisensa myo6td. Ympdroivan kulttuurin muutos on nopeampaa ja tuntu-
vampaa toimihenkil6illd, joten heiddn sopeutumisellaan on suuri merkitys vai-
kutettavalle kulttuurille. Toimihenkildiden vaihtoehtoina on sopeutua muuttu-
vaan ympadristoon tai fakkiutua, eli turvautua entistd voimakkaammin kiinni ny-
kykulttuuriin. Nykykulttuurille on toisaalta ilmeistd, ettd se kuvaa myos histo-
riaa ja siten sitoo toimihenkilon menneisyyteen.

Tyontekijoilla mikrokulttuuri henkildityy esimieheen. Tamd legitimoi
myoskin toimihenkildiden aktiivista roolia. Toimihenkil6lld on mahdollisuus
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tassd vilikddessd toimia omassa roolissaan ja muokata kulttuuria ja asenneilmas-
toa. Toinen vaihtoehto on siirtdd toimihenkil6iden vaikutettavaa kulttuuria oh-
jaavaa rakenteiden vaikutusta suoraan eteenpdin ja olla suodattamatta viestid
kijoiden suuntaan, vaikka voikin todeta ne suurimmiksi oman toimintansa rajoit-
teiksi. Tadllainen proaktiivinen toiminta ilmentdd esimiesten luovuutta omassa
tehtdvassddn annettujen raamien sisalla.

Shalleyn & Perry-Smithin (2001) mukaan ldhiympaéristolld ja ldhiesimie-
helld oli suuri merkitys luovuudelle. Heiddn mukaansa ldhiesimiehen palaut-
teella on merkitys sisdiselle motivaatiolle riippuen siitd, onko se informatiivista
vai kontrolloivaa. Sikdli motivaation merkitys tdssd tutkimuksessa liittyy tyo-
kierron sijaan enemmaén esimiesten toimintaan.

Organisaatioiden tyontekijoiden epavarmuuksia késiteltdessa tyontekijat
henkilsivit sen ylldtykselliseen esimieheen. Toimihenkildiden tapauksessa ylla-
tyksellisyys liittyi tilaajiin ja palveluiden ostajiin. Toimihenkiloilld epdvarmuus
liittyy siten tyonkuvaan, kun taas tyontekijoiden kohdalla esimies voi dialogilla
ja yhteistyo6lld auttaa tyontekijoitd suhtautumaan epdvarmuustekijoihin erilai-
sella otteella.

Epdavarmuuksien siedon liséksi eroa tyontekijoiden ja toimihenkildiden véa-
lilld on suhtautumisessa omiin esimiehiinsd. Tyontekijdt havainnoivat esimiehi-
ddn yksiloind ja vertailivat esimiestdan muihin ldheisiin esimiehiin. Kyse on siis
toivotuista piirteistd ja henkilokemioista. Toimihenkildiden suhde omiin esimie-
hiinsa oli yhteisollisempi, mika voi johtua eri organisaatiotasojen henkilostoméa-
ristd. Tyontekijoiden esimiesten tyé on joukkojen ja ryhmien johtamista, jolloin
yksilollisyydelle on vdhemman tilaa ja vadrinymmarrysten méaarad voi kasvaa.
Toimihenkil6illd oli hyvét vilit esimiestensd kanssa ja he kokivat saavansa esi-
miehiltddn tyontekijaportaaseen verrattuna kokonaisvaltaisempaa tukea.

Shalleyn & Perry-Smithin (ma.) ajatuksen mukainen informaation muoto
vaikuttaa siten henkilostoryhmien erilaisiin sisdisiin motivaatioihin. Toimihen-
kiloilld tiedon liikkuminen perustuu dialogeihin ja vuorovaikutukseen yksittais-
ten toimijoiden kanssa. Usein kahdenkeskiset tai pienissd ryhmissd tapahtuvat
palaverit liittyvit informaation jakoon, ja henkil6t tulevat usein kuulluiksi.

Toimihenkil6iden seka tyontekijaportaan vélinen tieto on vastaavasti usein
joukkomuotoista aamuista tehtdvien jakoa tai muuta ryhmaélle annettavaa yksi-
suuntaista informaatiota, jonka tyontekijat kokevat esimiehestd riippuen anne-
tuksi tiedoksi. Tdllainen ennalta paitetty ohjaus koetaan kontrolloivana ja kol-
lektiivisena, joten vaikutus yksittdisen tyontekijan henkilokohtaiseen sisdiseen
motivaatioon on vihdinen.

Toimihenkildiden passiivisuus luovan kulttuurin toimijoina liittyy Heiska-
sen (2007, 245) mainitsemiin byrokraattisiin esteisiin ja fyysisiin, sosiaalisiin seka
mentaalisiin tiloihin. Rakenteet ja sddnnokset vaikuttavat toimihenkiltiden
omaan ymparistoon, jolloin vuorovaikutus oman ryhman tyontekijoiden kanssa
jad toimihenkilokohtaiseksi.
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Yleiselld tasolla tyontekijoiden kuvaukset luovuuden kulttuurista olivat yk-
silollisempid ja yksityiskohtaisempia kuin toimihenkildiden kuvaukset. Toimi-
henkilot kasittelivat ndkemyksissaan huomattavasti tyontekijoitd harvempia asi-
oita. Tyontekijoiden ndkemykset koskettivat useita aiheita ja niihin vaikutti or-
ganisaatioyksikko ja heiddn lahiaikojensa kokemukset tydeldmassa.

8.3 Luovuuden kehittiminen

Tyontekijoiden ja toimihenkildiden luovuuden kehittamisessa oli havaittavissa
kehittamiseen liittyvit erilaiset toimijuuden tasot. Toimihenkiltt kokivat ole-
vansa tekijdaroolissa kehittdmisessd, kun taas tyontekijdt tunsivat enemman ole-
vansa objekteja.

Tyontekijoiden kulttuurin kehittdmisen keskiossa ovat he itse tai heidan 14-
hipiirinsd. Kehittdmisen toinen puoli tulee organisaation taholta saatavasta ke-
hittdmisestd. (Kuvio 13.) Tyontekijan oma kehittyminen on heistd itsestdédn kiinni,
ja kyse oli siitd, milld lailla he haluavat itsensd kehittdmisen toteuttaa. Osa on
myos tyytyvdisid nykytilaan.

Toimihenkil6iden vastuulla on enemmaén kokonaisuudet. My6s kehittami-
sen suhteen heilld osuudet jakautuvat yksilon ja yhteison kehittdmisen valilld
(kuvio 16). Tyontekijélla osuudet jakautuvat henkilokohtaisen aktiivisuuden ja
tyonantajan puolelta annettavan kehittamisen vélille.

Rakenteellista kehittamistd tukee toimihenkiléiden yksil6llisen ja yhteisol-
lisen kehityksen suhde tyontekijan avoimeen asenteeseen. Tyodntekijan vastaan-
ottavaisuudesta riippuu suuri osa kehittdmistoimenpiteiden tehokkuudesta.
Vastaavasti, mikili toimihenkilot haluavat onnistua toimissaan, heiddn on ensin

Tyontekijoiden sekd toimihenkildiden osalla organisaation yhteisolliseen
kehittamiseen liittyi Nielsenin ym. (1985) esittelemid sisdisen integraation ongel-
mia. Organisaation eri toiminnot suorittivat erilaisia tehtédvid ja niiden yhdista-
misessd oli hankaluuksia sekd kohdeorganisaation ettd kaupunkiorganisaation
tasolla. Tdllaiset haasteet ovat ratkaistavissa johtajuudella ja organisoinnilla.

Henkiloiden vilinen luottamus oli yhteydessd aloitteellisuuden ja omien
tehtdvien ulkopuolisten tehtdvien suorittamisen kanssa (Stull & Aram 2010).
Tyontekijoiden luovuuden kehittamiskulttuurissa dialogi tai vuorovaikutus ei-
vét olleet suuressa roolissa tyontekijan passiivisesta ldhtoasetelmasta johtuen.
Kulttuurin kehitys mahdollistuu siten toimihenkiléiden vuorovaikutuskulttuu-
rin kohdattua tyontekijoiden vastaanottavaisuuden, mikd vaatii luottamuksen
kulttuuria.

Stull & Aram (ma.) painottivat luottamusta vertikaalisessa tasossa, mutta
silld on vaikutusta myos horisontaalisesti. Mikéli organisaation vuorovaikutus
paranisi eri henkilostoryhmien valilld, silld olisi vaikutusta myos luottamuksen
vertikaaliseen tasoon (kuviot 15 & 18). Vuorovaikutus liittyy tyontekijoilld ja toi-
mihenkil6illd luovuuden yhteisolliseen kehittdmiseen ja vuorovaikutuksen
kautta olisi mahdollisuus parantaa henkilostoryhmien luottamusta toisiinsa.
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Luottamus liittyi Tierneyn & Farmerin (2002) mukaan myos henkilon lii-
tettdvadn luovuuden mindpystyvyyden tunteeseen. Heiddn mukaansa luovan
mindpystyvyyden tunne ennusti luovaa suorituskykyd paremmin kuin tunne
oman tyon hallitsemisesta. Tyontekijoiden odotettavan luovuuden kulttuuriin
liittyi kitten tyot ja manuaalinen osaaminen (kuvio 2), jotka olivat hyvilla tasolla.
Tyontekijoiden luovuuden kehittamiseen liittyy siten manuaalisen osaamisen ja-
lostaminen luovan mindpystyvyyden puolelle (kuviot 14 & 15).

Toimihenkil6iden ndkemykset palkitsemisesta olivat tyontekijoitd laajem-
pia ja monipuolisempia. Tydntekijoiden kohdalla luovuuden kehittdiminen pal-
kitsemisen kautta liittyi tyonantajan taholta tapahtuvaan kehittdmiseen (kuvio
15) ja toimihenkiloilld yksilolliseen kehittamiseen (kuvio 17). Tyontekijoiden aja-
tuksia palkitsemisesta rajoittivat rakenteellisten seikkojen liséksi luottamuksen
taso ldhiesimiehen yksilollisiin mahdollisuuksiin tai resursseihin. Toimihenkilot
havaitsivat useita tapoja toteuttaa palkitsemista, mutta eivét silti toteuta sitd
mahdollisuuksien mukaan. Palkitsemistavat olivat myos yksilollisid, eivatka
kaikki toimihenkil6t toteuttaneet kaikkia pienid mahdollisuuksia.

Amabile & Fisher (2000) ovat huomioineet ulkoisten vaikuttimien vahenta-
védn sisdistd motivaatiota ja siten luovuutta, koska palkitseminen liittyy usein on-
nistumisen palkitsemiseen enemmaén kuin ideoiden huomioimiseen. T&lloin ul-
set palkitsemisesta ovat sikdli yhtaldisid, ettd ne liittyvat useimmiten tyontekijoi-
den luovuuden kehittimiseen. Toisaalta palkitseminen on ilmeisin kehittdmisen
muoto, koska abstraktimpia menetelmid on hankala muotoilla sanoiksi ja perin-
teinen palkitsemisen kulttuuri on edelleen voimakas.

Toimihenkil6iden ndkdkulmasta urakkatyot tai lisdd tyotd, lisdd rahaa -me-
netelmd palkitsemisen muotona oli yleinen, mutta tyontekijoistd vain harva toi-
voi sellaista. Erilaisiin ndkokulmiin liittyy Duncanin ym. (1988) analogia yogista
ja komissaarista sekd vaade erilaisuuden hyviksynnasta. Erilaisuus liittyy ihmis-
ten yksilollisyyden tunnistamiseen yhteisollisen kehittdmisen puitteissa (kuvio
18) ja siihen, ettd palkitsemisessa on otettava ihmisten erilaiset tilanteet huomi-
oon. On helppoa ohjautua kehittdmisessd noudattamaan vanhoja vakiintuneita
toimintamalleja, jotka koetaan myos turvallisiksi, ja toisaalta ohjeita noudatta-
malla ei voi tehdé virheitakaan.

Lahtokohtainen olettama oli, ettd palkitsemisen tulisi olla nykyisen suori-
tustason ylittava palkkio, jotta se koettaisiin positiivisesti. Toisaalta toimihenki-
l16iden ndkokulmasta tyontekijoiden absoluuttinen tulotaso arvioitiin sellaiseksi,
ettd lisdansiot voisivat tyomaddran lisddntymisestd huolimatta olla looginen toi-
menpide. Lisdksi tyontekijoiden urakkatoiden lisdédminen vaikuttaisi esimiesten
omiin tyotehtdviin usein helpottavasti, jolloin heiddn kannaltaan sekéa tyontekija
ettd he itse voittaisivat. Psykologisesti ajatellen tyontekijoiden kannalta tyomaa-
ran lisddntyminen antaisi organisaatiolle enemmaén hyvéaa kuin heiddn oma tyo-
maddran lisddntymisestd saatava kompensaatio, jolloin urakkatyotd ei ndhda niin
kiinnostavana vaihtoehtona.
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Mikiéli tyontekijd ajattelee pelkkdd omaa tilannettaan eikd organisaatiolle
tuottamaansa panosta, urakka- ja lisdtyot ovat siind tapauksessa mielekds vaih-
toehto lisdansioiden saavuttamiseksi.
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9 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Tutkimuksen arviointi ldhtee liikkeelle palaamalla johdannossa esiteltyihin
aiempiin tuloksiin ja ldhtoongelmiin, jonka jdlkeen tarkastellaan tyon tavoittei-
den toteutumista sekd aineistoa ja menetelmédd. Ennen lopullisia johtopdatoksid
ja suosituksia arvioidaan tutkimuksen yleistettdavyyttd sekd tutkimuksen tuotta-
maa lisdarvoa sisdisen yrittdjyyden alueella.

Alussa esitellyissd pro gradu -tutkielmissa Riikka Peltonen (2002) havaitsi,
ettd henkiloston idn ja tyokokemuksen myotd tyontekijan tehokkuus kasvoi,
mutta kokemukset yrityksestd muuttuivat negatiiviseen suuntaan. Taman tutki-
muksen tulokset olivat saman suuntaisia siind mielessd, ettd tyotaidot henkilos-
tolla olivat korkealla tasolla molemmissa henkilostoryhmissa. Samoin taaksepdin
ajateltaessa vanhat hyvit ajat olivat henkilostolld usein mielessa.

Tyokiertoon ja luovuuteen yhdistettyna Peltosen tulokset olivat myos loo-
gisia. Henkiloston ikdantymiseen liittyva elamén osa-alueiden tasaantuminen se-
littad Peltosen havaintoa tehokkuuden kasvusta ja negatiivisten tuntemuksien li-
sddntymisestd. Tyontekijat oppivat keskittyessddn pitkddn samaan tehtdvadn te-
kemédn tehtdvidnsd vahimman vaivan periaatteella. Tassd tutkimuksessa siséi-
nen yrittdjyys ja tehtdvien vaihtuvuus ndhtiin ladkkeeksi tyossad tapahtuvalle ta-
saantumiselle.

Tyokiertoon liittyen Vahdjylkkd (2015) painotti sen vuorovaikutusta lisaa-
védd vaikutusta ja Partanen (2009) oppimista tukevaa kulttuuria. Vuorovaikutus
oli suuressa roolissa taman tutkimuksen aikana ja sille havaittiin merkitys luot-
tamuksen lisdantymisen muodossa organisaatiossa. Vuorovaikutus liittyi tdssa
tutkimuksessa keskeiselld tavalla myds oppimiseen.

Luottamukseen liittyi myds Laura Monosen (2012) pro gradun tutkimustu-
lokset. Hinen mukaansa autenttisuus ja autonomia ovat tdrkedssd roolissa yrit-
tdjyyskasvatuksessa. Taman tutkimuksen tuloksissa autonomia liittyi luotta-
mukseen luovan mindpystyvyyden kasitteen kautta. Autonomia mahdollistui
tassd tutkimuksessa panostamalla luottamuksen ilmapiiriin esimiesten ja tyonte-
kijoiden valille.

Tuohenmaan (2014) pro gradun mukaan innovatiiviset ihmiset kokevat
myds tyoympadristonsad innovatiiviseksi, mutta toisaalta nikevat vahemman in-
novatiivisilla tydkavereilla olevan paremmat mahdollisuudet toteuttaa ideoitaan.
My0s tdssd tutkimuksessa oli samansuuntaisia tuloksia, silld osa luovista ihmi-
sistd nimesi tydtoverinsa luovaksi, vaikka luoviksi nimetyt eivét itsestddn luo-
vuuden ominaisuuksia osanneet eritella.

Tutkimuskysymykset muodostivat rungon koko tyolle ja tutkimus rakentui
niiden ympidrille. Kysymykset kuvastavat tutkimuksen tekijad, vaikkakin niiden
hahmottamiseen meni reilusti aikaa. Tarkeintd oli 16ytdd soveltuvat kysymykset,
joiden pohjalta saattoi saada lisdd tietoa kohdeorganisaatiosta. Kysymykset myos
muodostivat luontevasti teemahaastattelurungon sekd tulososion rakenteen.
Ndin ollen tutkimuskysymysten muodostamaa jatkumoa seuraillen valikoitui
haastateltava joukko sekd kdytannon jarjestelyt. Tutkimus kasvoi tutkijan kanssa
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samaa matkaa tai pdinvastoin, jolloin jokaisessa valintatilanteessa pyrittiin valit-
semaan tilanteeseen parhaiten sopiva ratkaisuvaihtoehto.

Aikaisempaan tutkimukseen sisdisen yrittdjyyden, luovuuden seka tyokier-
ron aloilta 16ytyi siis yhtéldisyyksid, mutta se on luontevaa. Taman tutkimuksen
tarkoituksena ei ollut luoda uutta tietoa, vaan lisdtd ymmarrystda kohdeorgani-
saation tilanteesta madratyistd lahtokohdista kasin.

Akateeminen tavoite oli luoda ymmarrystd sisdisestd yrittdjyydestd luo-
vuuden kautta tyokierron kontekstissa. Tamad ymmarryksen lisidminen tapahtui
tutkimuskysymysten kautta, jotka liittyivdt luovuuteen itseensd, luovuuden
mahdollistavaan kulttuuriin sekd luovuuden kehittimiseen organisaatiossa. Tut-
kimuskysymykset olivat yksinkertaisia ja selkeitd, joten niiden ldhestyminen oli
suoraviivaista.

Tutkimuskaésitteitd rajattiin siten, ettd sisdisestd yrittdjyydestd ja tyokier-
rosta pyrittiin 16ytdamaan luovuuden kanssa yhteiset nimittdjat. Samoin luovuu-
den ja innovaation ero oli merkityksellistd méadrittdd tutkimuksen onnistumisen
kannalta. Luovuus on innovaatiota helpompi ymmartad arkijdrjelld, mistd oli
hyotyd haastatteluteemoja luodessa sekd myos itse haastattelutilanteessa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, mika sopii mene-
telmaksi, kun on tarkoitus saada uutta ymmarrystd kohdeilmiosta (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 25). Tieto lisdantyi induktiivisesti tutkimusprosessin ajan ja siten
tutkimusmuoto tuki tutkimuksen prosessia. Samaa tarkoitusta tuki myos puo-
listrukturoidun teemahaastattelun kaytto tutkimusmenetelménd. Kaytetyn me-
netelmén ongelmana voidaan ndhdé sen rakenteellisuus, miké johtaa haasteelli-
suuteen tavoittaa uutta tietoa ilmiosta.

Haastattelut tapahtuivat teemahaastattelun menetelmallda kymmenelle kau-
pungin litkelaitoksen tyontekijdlle ja kymmenelle toimihenkil6lle. Haastateltavat
valitsi kohdeorganisaation pédallikot. Haastateltavien ndkemykset olivat persoo-
nallisia ja suorasukaisia, joten haastatteluaineistosta tuli monipuolinen. Haasta-
teltavat antoivat ndkemyksensd, eivitka viltelleet henkilokohtaisiakaan aiheita.

Haastatteluaineisto analysoitiin abduktiivisen sisdllonanalyysin menetel-
malla. Sille on ominaista aineiston aineisto- seké teorialdhtoisyys. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2013, 95.) Abduktiivisuus sopi analyysimenetelmdksi, koska sen avulla
saattoi rajata aineistosta 16ytyvid ilmioitd. Teoriaan perustuva ldhtokohta auttoi
etsimdan 180-sivuisesta aineistosta kutakin tutkimuskysymystd vastaavat koh-
dat ja antamaan tilaa kuitenkin aineistosta nouseville teemoille.

Haastatteluja analysoitaessa tuli esiin tutkimuksen rajaukseen liittyva
haaste. Erityisesti toimihenkil6iden puhuessa heidédn aktiivinen asemansa toimi-
joina vaikutti sithen, ettd heiddn ndkokulmansa vaihteli valilld kokonaisuuden ja
heiddn oman nédkdkulmansa vililld, jolloin analyysia tehtdessd oli oltava tark-
kana. Tyontekijoiden kohdalla analyysi oli selkeampad, koska he olivat useim-
missa tapauksissa objektin roolissa ja ndin arvioivat tilannetta vain yhdestd na-
kokulmasta.
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Ontologisesta ndkokulmasta tutkimus perustui konstruktionismin periaat-
teeseen. Todellisuuden ndhtiin siten syntyvan henkilokohtaisena tulkintana vuo-
rovaikutuksen kautta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 17.) Siten todellisuus on myos
jokaiselle omanlainen.

Epistemologiaan liittyy tutkijan ja tutkittavien vilinen suhde. Téssa tutki-
muksessa epistemologiaan liittyy hermeneuttinen paradigma, jolle on olennaista
se, ettd tutkimuksen kohde ei ole haastattelijasta riippumaton. Haastatteluhet-
kelld vaikuttava dynamiikka ja haastattelijan olemus vilittyvit haastateltavan
puheenvuoroihin. Tamén tutkimuksen osalta hermeneuttinen paradigma hyvéak-
syttiin ja haastattelutilanteessa pyrittiin olemaan vetamatta huomiota haastatte-
lun ulkopuolisiin seikkoihin, jotta henkilo saisi keskittyd vastaamaan esitettyihin
kysymyksiin. (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 23.)

Tutkimuksen validiteetti pyrittiin ottamaan huomioon tutkimuksen aikana
teemahaastattelun kysymyksenasettelussa sekd tutkimuksen rakenteen kohdalla.
Teoreettista validiteettia pyrittiin vahvistamaan muotoilemalla kysymykset tut-
kimusongelmien ja teorioiden ympidrille. (Syrjdldinen 1995, 36.)

Tutkimuksen validiteetti liittyy kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimus-
asetelmaan. Sen muotoja ovat rakennevaliditeetti sekd sisdinen ja ulkoinen vali-
diteetti. Rakennevalidius koskee sitd, vastaako tutkimuksen kisitteistd kohdeil-
miotd. Tdahdn pyrittiin vaikuttamaan modulaarisuudella. Jokainen osa on
omansa, mutta yhdessd ne muodostavat kokonaisuuden. Tutkimuksessa pyrit-
tiin my0s erottamaan koko tutkimuksen ajan kolme kertojaddnts, tiedeyhteison
ddni, haastateltavien ddni seké tutkijan &éni. Sisdinen validiteetti liittyy kausali-
teettiin, ja siten ihmistieteiden kontekstualisuus tekee siitd hyodyttoméan. Ei ole
16ydettdvissda muuttujien moninaisuudesta selkeitd syy-seurausyhteyksid, jotka
patisivét kaikissa olosuhteissa. Ulkoisen validiteetin kohdalla voidaan todeta sa-
moin. Tutkimukseen vaikuttavat organisaatioon liittyvat persoonalliset sekd
kulttuurilliset tekijdt, jolloin ei voida odottaa yleistettavyyttda. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 186-188.)

Tapaustutkimukselle on yleiselld tasolla ominaista sen itsendisyys tutki-
mustyyppind. Sen tulokset rajautuvat vain tutkittavaan tapaukseen, sen perus-
tana on koottu aineisto ja sen perusteella tehdyt johtopadatokset. Tutkimuksen tu-
loksia on mahdollista soveltaa ja yleistdd harkinnanvaraisesti. Harkintaan sisal-
tyy silloin riittdvd ymmaérrys sovelluskohteen rakenteista sekd pohdinta kohtei-
den samankaltaisuuksista ja eroista. Ndiden pohjalta voidaan jossain médrin ar-
vioida tuloksia toisessa kontekstissa. (Syrjdla 1995, 17.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd kaksi arvioitsijaa pddtyy samaan tu-
lokseen. Samaan tulokseen joko pdddytddn tai sitten ei paadytd. [hmisiin liittyva
tutkimus, joka pohjautuu konstruktivistiseen ontologiaan seka intersubjektiivi-
suuden oletukseen, on kuitenkin hankala arvioitava kylld-ei -asetelman perus-
teella. Arviointi on suhteellinen ilmi6 ja lopputulos riippuukin tarkastelun sy-
vyydestd. Paras arvio tutkimuksen reliabiliteetista lieneekin sellainen, jossa kaksi
arvioitsijaa muodostaisivat keskustelun kautta konsensuksen asetelmasta. (Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 186.)
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Reliabiliteettiin liittyen tamé&n tutkimuksen aikana on pyritty muodosta-
maan jokaisessa tienhaarassa pohdiskeltuja ja perusteltuja padtelmia tutkimuk-
sen suunnasta ja ottamaan tieteen vaatimukset huomioon paiatoksid tehtdessa.
Tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin liittyvat arviot ovat subjektiivisia ja
suhteellisia, jolloin arviointi perustuu menetelmiin perehtymiseen ja sen suhteut-
tamiseen tutkimusilmicon.

Induktiiviseen menetelmddn liittyy keskeisesti tiedon lisddntyminen tutki-
muksen prosessin aikana sekd uusien késitteiden syntyminen. Tutkimuksen al-
kuvaiheessa ei ollut tietoa kyseisen organisaation luovuuden tilasta, vaan lahto-
tiedot olivat perdisin tyoeldmdssd ja yliopistossa opituista asioista. Siten tutki-
muksen aikana teoriaosuuden aikana ja erityisesti haastatteluja tehdessd seka
analysoitaessa tieto jasentyi.

Yrityksen tyontekijoiden keski-ikd on 52, joten haastatellutkin olivat pada-
osin kokeneita tyontekijoitd. Organisaatio sopi sisdisen yrittdjyyden ja luovuu-
den tutkimukseen, koska se kuvastaa hyvin suurten ikdluokkien kokemuksia
tyoelamastd pitkalld aikavalilld kohdaten nykyaikaisen, nopeasti muuttuvan toi-
mintaympaériston. My6s luovuuden kaltainen abstrakti kasite oli mielenkiintoi-
nen aihe yhdistdd miesvaltaiseen kaupunkiorganisaatioon.

Tutkimuksen myotd syntyneet kasitteet ja luokat auttavat hahmottamaan
luovuuden aspekteja ja kohdeorganisaation kontekstissa tarkastelemaan sit4 14-
hemmin. Sisdiselle yrittdjyydelle sekd luovuudelle on tdrkedd vapaus, mutta liitka
vapaus vaikuttaa ilmion tehokkuuteen. Ilmitn tunteminen seka késitteellistami-
nen on tadrkedd, jotta sitd voidaan johtaa ja késitelld strategisena osa-alueena.
Tama tutkimus tuotti lisdd ymmarrystd kohdeorganisaation tyontekijoiden ja toi-
mihenkiléiden luovuuden ilmenemisestd, luovuudelle sopivasta kulttuurista
sekd luovuuden kehittdmisestd niiden tunnistamista ja johtamista ajatellen.

Tutkimuksen tédrked yksittdinen johtopditos teorian ja aineiston perusteella
on se, ettd on tarkasteltava kriittisesti ajattelutapaa, jossa ollaan pitkdan samoissa
tehtdvissd ja syvennetddn kapeaa ammattitaitoa. Pinnallisemmat, mutta laajem-
mat tietorakenteet voivat lisétd yrityksen sisdistd dialogia ja siten luoda dynaa-
misemman ilmapiirin sisdistd yrittdjyyttd sekd luovuutta ajatellen.

Johdannossa esitettiin johtoajatus, ettd sisdisen yrittdjyyden hyodyntami-
nen organisaation eri tasoilla vaikuttaa palvelun laatuun sekd hintaan positiivi-
sesti. Tutkimuksen aikana selveni ajatus, ettd osa tyontekijoistd on osallistunut
aktiivisesti henkilokohtaisella tasolla ympariston muutokseen ja koettanut muut-
tua sen mukana. On myos osa, joka on jadnyt noudattamaan vanhoja prosesseja,
koska ne ovat turvallisia, eikd se ole kdytannossd vddrin. Organisaation on kui-
tenkin tarjottava toiminnalle riittdvat edellytykset, jotta toivottu kdyttaytyminen
on mahdollista.

Luovuuteen ja sisdiseen yrittdjyyteen kannustaminen liittyy uusiin ideoihin,
jotka saattavat olla hyddyllisid itselle tai koko organisaatiolle. On pohdinnan ar-
voinen paikka, riittddko nykyisilld toimilla saatu taso vai olisiko tyontekijoitd ak-
tivoimalla saavutettavissa uudenlaisia tuloksia. Usein onkin, ettd hyva on par-
haan vihollinen, ja monet mahdollisesti hyodylliset toimet jadvéat tekematta.



133

Jatkotutkimusta ajatellen tutkimus opetti, ettd kohde on rajattava tarkasti.
Luovuuden kaltainen abstrakti ilmi¢ on monipuolinen ja sitd voi ajatella useasta
eri ndkdkulmasta, jolloin liian monipuolinen aineiston késittely voi jattda tulok-
set pinnallisiksi. Tadssd tutkimuksessa haastatellut henkil6t saattoivat puhua va-
lilla omasta, toisten tai koko organisaatioon liittyvastd luovuudesta. Vastaavasti
tassd tutkimuksessa arvioidut luovuuden kulttuuri ja kehittdminen sekoittuivat
samaan problematiikkaan aiheuttaen haasteita analyysivaiheessa.

Tama tutkimus kuvaili eroja kahden henkilostoryhmaén valilla. Jatkotutki-
musta ajatellen rajaaminen olisi hyvé tehdd vain yhtd henkilostoryhmad ajatellen.
Télloin olisi eroavaisuuksien sijaan helpompi syventyd yhden nimenomaisen
ryhmaén tilanteeseen. Asemaltaan heterogeenista ryhmada tutkittaessa haastatte-
luryhmén koko olisi my6s edustavampi ja nédin ollen saataisiin yleistettavampia
johtopaatoksia.
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