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TIVISTELMA:

Digitaalinen transformaatio, globalisaation lisaama kilpailu sekd muutokset sosiaalisessa ja
taloudellisessa ymparistossa haastavat toimialoja ja yrityksid. Murros, jota covid-19-pandemia
on kiihdyttanyt entisestdan, heijastuu liiketoimintaan lisdten tarvetta luovuudelle ja innovaati-
oille. Luovuuden johtamisen kehittdminen on tarkeaa, jotta organisaation luovuutta ja innovaa-
tiokyvykkyytta voidaan lisdtd. Organisaation luovuudella viitataan sosiaaliseen jarjestelmaan,
jossa yksilot tyoskentelevat yhdessa kehittdakseen arvoa tuottavan uuden tuotteen, palvelun,
idean, menetelman tai prosessin — toisin sanoen innovaation. Luovuuden ja innovaatioiden
vuorovaikutussuhdetta tarkastellaan luovuuden ja innovaatioiden dynaamisen komponentti-
teorian kautta. Etenkin organisaatioiden kontekstissa luovuus nahdaan erottamattomana osa-
na innovaatioprosessia.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, kuinka yrityksissd voidaan edistdd luovuutta, mikd
mahdollistaa markkinointi-innovaatioiden tehokkaan kehittdmisen. Tarkoitukseen pyritaan
vastaamaan kolmen tavoitteen avulla: 1) selvittdmdlld, mikd on luovuuden ja markkinointi-
innovaatioiden yhteys, 2) saamalla syvdllinen ymmédirrys siitd, kuinka mainostoimistot tukevat
ja kehittdvdt, organisoivat ja ohjaavat sekd mittaavat ja arvioivat luovuutta organisaatiossaan,
3) luomalla luovuuden johtamisen malli, jota hyédyntdmdllé yritykset voivat edistéd luovuutta
saavuttaakseen parempia markkinointi-innovaatioita.

Empiirinen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti ja aineistonkeruumenetelmana kaytettiin
haastattelua. Tutkimuksen tulokset on jaettu kolmeen osaan. Ensimmdiseen osaan eli luovuu-
den tukemiseen ja kehittdmiseen liittyen tunnistettiin kolme keskeista ulottuvuutta: 1) organi-
saatiokulttuuri, 2) tiimidynamiikka ja yhteisty6 seka 3) luovuutta tukeva johtaminen ja esihen-
kilétyé. Kehittamiskohteiksi tunnistettiin diversiteetin lisdédminen ja monimuotoisten tiimien
johtaminen. Toiseen osaan eli luovuuden organisointiin ja ohjaamiseen liittyen tunnistettiin
kolme ulottuvuutta: 1) insightin eli ndkemyksen/oivalluksen kerédminen 2) luova prosessi seka
3) kdytdnnét ja toimintamallit. Kehittdamiskohteiksi tunnistettiin luovuuden valmentaminen
sekd luovuutta organisoivien tyokalujen, kuten ideointimenetelmien ja luovan prosessin, tar-
joaminen tiimeille tyoskentelyn tueksi. Kolmas osa eli luovuuden mittaaminen ja arviointi jaet-
tiin 1) luovan tyén mittaamiseen ja arviointiin, 2) organisaation luovuuden mittaamiseen ja
arviointiin seka 3) luovuuden liiketoiminnallisiin tavoitteisiin ja arvoon. Kehittamiskohteiksi
tunnistettiin organisaatiokulttuurin mittaaminen ja arviointi seka liiketoimintalahtoisten tavoit-
teiden madrittely. Tutkimuksen teoria ja empiiriset tulokset osoittavat, ettd tydymparistdjen
kontekstissa luovuus ja innovaatiot ovat erottamaton osa samaa prosessia. Johtopaatoksena
on luotu luovuuden johtamisen kolmiportainen malli, jota hyédyntamalla yritykset voivat edis-
taa luovuutta saavuttaakseen parempia markkinointi-innovaatioita.

AVAINSANAT: luovuuden johtaminen, luova prosessi, innovaatiojohtaminen, markkinointi-
innovaatio, organisaatiokulttuuri, organisaation luovuus
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1 Johdanto

Digitaalinen transformaatio, globalisaation lisdaama kilpailu sekd muutokset sosiaalises-
sa ja taloudellisessa ymparistossa haastavat toimialoja ja yrityksid (ks. esim. Kumar,
2018). Asiakaspolku on muuttunut aikaisempaa monimutkaisemmaksi ja teknologian
kehitys on lisannyt asiakkaiden vaikutusvaltaa seka toisaalta tuonut yrityksille myds
uudenlaisia mahdollisuuksia ja haasteita (ks. esim. Van Bruggen ja muut, 2010, Edel-
man ja Singer, 2015). Digitaalisen transformaation ajamaa toimialojen murrosta kiih-
dyttaa entisestaan covid-19-pandemia, joka on vaikuttanut yli kahden vuoden ajan ih-
misten, yhteiskuntien ja yritysten toimintaan. Jopa 90 % johtohenkil6istda uskoo pan-
demian muuttavan olennaisesti heidan liiketoimintatapojansa ja 85 %, etta kriisi vaikut-
taa pitkakestoisesti heiddan asiakkaidensa tarpeisiin seuraavien viiden vuoden aikana
(Bar Am ja muut, 2020). Pandemian aikana on havaittu nopeita muutoksia esimerkiksi
myyntikeinoissa, tuote- ja palvelutarjoamissa, asiakaskayttdaytymisessa ja eri toimialoil-
ta tulevien kilpailijoiden maarassa (Bar Am ja muut, 2020). Nama ilmiét heijastuvat

liiketoimintaan, mika lisaa yritysten muutoksen ja innovaatioiden tarvetta.

Luovat ideat ja luovuus ovat useiden tutkijoiden mukaan yksi perustavanlaatuisista te-
kijoista innovaatioiden synnylle (ks. esim. Woodman ja muut, 1993; Amabile ja muut,
1996; Amar & Juneja, 2008; Dziallas & Blind, 2019; Cooper, 2019). Luovuus maéaritel-
Iaan toiminnaksi, joka tuottaa uusia ja kdyttokelpoisia ideoita (Woodman ja muut, 1993;
Amabile ja muut; 1996). Sen maaritelma on siten ldhelld innovaatioiden maaritelmas,
silla monet tutkijat (ks. esim. Amabile ja muut, 1996; Dziallas & Blind, 2019) maaritte-
levadt innovaation onnistuneesti kaupallistetuksi uudeksi ideaksi. Runco (2014, s. 395)
puolestaan toteaa, ettd innovaatio edustaa yhta muotoa luovan ajattelun soveltamises-
ta, ja niin innovaatiot kuten myo6s luovuus voidaan nahda ongelmanratkaisukeinoina.
Anderson ja muut (2014) ovatkin ehdottaneet, etta luovuus ja innovaatio ovat osa sa-
maa prosessia. Vastaavasti myds West (2002) kuvaa luovuuden olevan innovaatiopro-
sessin ensimmadinen vaihe, jota seuraa innovaatioiden implementaatio- eli toteutusvai-
he. Esimerkiksi johtamiseen liittyvadssa kirjallisuudessa luovuuden ja innovoinnin kasit-

teita kaytetdaankin usein keskendan tdysin vaihtokelpoisina termeina (Ghosh, 2015).



Tassa tutkimuksessa perehdytdan siihen, kuinka yrityksissé voidaan edistdd luovuutta,
mikd mahdollistaa markkinointi-innovaatioiden tehokkaan kehittdmisen. Tarkastelukoh-
teeksi on valittu markkinointi-innovaatiot, silla niiden tavoitteena on olla yhteydessa
asiakkaisiin uusilla ja erilaisilla tavoilla sekd myynninedistamistoimilla (Kahn, 2018).
Siten juuri markkinointi-innovaatioilla on keskeinen rooli, kun yritykset pyrkivat vas-
taamaan muutoksiin asiakkaiden kayttaytymisessa ja mieltymyksissa seka markkinaym-
paristossa. Myos Geldes ja muut (2017) ovat todenneet, ettd juuri markkinointi-
innovaatioista tulisi tehda lisatutkimusta: aikaisempi tutkimus keskittyy perinteisiin

teknologisiin innovaatioihin, mikd antaa innovaatioprosessista rajoittuneen kuvan.

Koska luovuus auttaa ongelmanratkaisussa ja muutoksiin vastaamisessa, sen kehitta-
minen ja yllapitaminen voi tarjota yrityksille merkittavan kilpailuedun. Luovuuden tut-
kiminen onkin hyodyllista useiden toimijoiden nakékulmasta, silla innovaatioiden kehit-
tdmisen ohella se auttaa muun muassa ongelmien ratkaisussa ja muutoksiin reagoin-
nissa (ks. esim. Runco, 2014 s. 15; Hennessey & Amabile, 2010). Tyén luonne on muut-
tunut dramaattisesti, jonka myota luovuuden tarve on lisdantynyt kaikilla tasoilla ja
erilaisissa tyotehtavissa — myos sellaisissa, joissa sita ei ole perinteisesti tarvittu (Shalley
ja muut, 2009). Luovuus onkin listattu yhdeksi tarkeimmaksi tydelamataidoksi (World
Economic Forum, 2020). Taten luovuus on tarkeda niin yrityksen johdolle kuin koko
henkilostollekin, mutta toisaalta myods yhteiskunnille. Hennessey ja Amabile (2010)
ovat nimittdin todenneet, ettd luovuus on yksi sivilisaatiota eteenpdin ajaneista avain-
tekijoista. Heidan mukaansa voimme pyrkia etsimdan vain luovuudesta ratkaisua on-
gelmiin, jotka uhkaavat lddketiedettd, taloutta, kaupunkeja, kansakuntia ja koko maail-

maa — vuosikymmenia tutkijoita kiinnostanut ilmié on aiheena edelleen ajankohtainen.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka yrityksissd voidaan edistéd
luovuutta, mikd mahdollistaa markkinointi-innovaatioiden tehokkaan kehittd-

misen. Tahan pyritdan vastaamaan kolmen tavoitteen avulla.



Tutkimuksen ensimmadinen tavoite on selvittda, mikd on luovuuden ja markkinointi-
innovaatioiden yhteys. Tahan tavoitteeseen vastataan tutkimuksen teoriaosuudella,
jossa kasitellaan innovaatioita, luovuutta ja niiden keskindista suhdetta alan tutkimus-

ten, kirjallisuuden ja kdaytannon esimerkkien kautta.

Tutkimuksen toinen tavoite on saada syvallinen ymmarrys siitd, kuinka mainostoimistot
1) tukevat ja kehittévdit, 2) organisoivat ja ohjaavat sekd 3) mittaavat ja arvioivat luo-
vuutta organisaatiossaan. Tahan tavoitteeseen vastataan luvussa 4. Vastausta etsitdan
haastattelemalla mainos-, brandi- ja luovia toimistoja — edella mainittuja kasitteita kay-
tetaan tyypillisesti yrityksista, jotka tarjoavat markkinointiin liittyvia palveluja, kuten
mainosten tai luovien kampanjoiden suunnittelusta muille yrityksille. Kaikkiin edella

mainittuihin toimistoihin viitataan jatkossa selkeyden vuoksi termilla mainostoimisto.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on luoda luovuuden johtamisen malli, jota hyo-
dyntdmdilld yritykset voivat edistéid luovuutta saavuttaakseen parempia markkinointi-
innovaatioita. Tahan tavoitteeseen vastataan luvussa 5 integroimalla teoreettisen viite-

kehyksen ja empiirisen tutkimuksen tulokset yhtendiseksi kokonaisuudeksi.

1.2 Tutkimusote ja ndkokulma

Tahan tutkimukseen on valittu laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote, jonka avulla
voidaan keratd syvallista, eri kontekstit huomioivaa ymmarrysta (ks. esim. Eriksson &
Kovalainen, 2016, s. 3; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 56). Laadullinen tutkimusote sovel-
tuu tdhan tutkimukseen, silld luovuus ja innovaatiot ovat Andersonin ja muiden (2014)
mukaan monimutkaisia, monitasoisia ja muotoutuvia ilmiditd. Myés Muzzio ja Paiva
Junior (2018) ovat ehdottaneet, ettd jatkossa tulisi tutkia juuri laadullisesti, miten luo-
vuuden johtamista sovelletaan yrityksissa. Tutkimukseen on valittu hermeneuttiseen
paradigmaan perustuva, fenomenologis-hermeneuttinen lahestymistapa, jonka mu-

kaan ihminen rakentuu suhteessa ymparoivdan maailmaan (Laine, 2010). Hermeneutii-



kassa pyritdan asioiden ymmartamiseen ja tulkitsemiseen selittamisen sijaan, ja feno-
menologiassa keskeistd on kokemuksen, merkityksien ja yhteiséllisyyden tutkiminen
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 7-28, 30—31). Lahestymistapa soveltuu hyvin tutkimukseen,
silla luovuuden johtamisen on todettu olevan vahvasti kontekstisidonnaista toimintaa

(ks. esim. Amabile & Pratt, 2016).

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytetdaan haastattelua. Haastattelu soveltuu
hyvin monitahoisten aiheiden tutkimiseen, jonka lisdksi se on hyva menetelma juuri
fenomenologis-hermeneuttisessa lahestymistavassa sen korostaessa ihmisen roolia
subjektina ja merkityksia luovana, aktiivisena osapuolena (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.
34-35.) Tutkimukseen valittu haastattelumuoto, teemahaastattelu, soveltuu niin ikdan
fenomenologis-hermeneuttiseen Idhestymistapaan, silla teemahaastattelussa koroste-
taan Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s. 48) mukaan haastateltavan elamismaailmaa, tul-

kintoja, merkityksia ja vuorovaikutusta.

Aineisto analysoidaan abduktiivisesti eli teoriasidonnaisesti, jolla tarkoitetaan sita, etta
aineistoa analysoidaan aineistolahtdisesti aikaisempaan teoriaan peilaten (Puusa &
Juuti, 2020, s. 147). Analyysissa hyodynnetdadan fenomenologis-hermeneuttisen lahes-
tymistavan mukaista sisallonanalyysia, jolloin tarkastellaan yhtenevaisyyksia, etsitdan
merkityskokonaisuuksia ja luodaan niiden perusteella synteesi eli kokonaiskuva (ks.
esim. Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 147; Laine, 2018). Tutkimusote, ndakokulma, aineis-
tonkeruumenetelma ja analysointitapa kuvataan tarkemmin tutkimuksen luvussa 3

Metodologiset valinnat ja tutkimuksen toteuttaminen.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tassa kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytddn mainostoimistojen keinoihin 1) tukea
ja kehittdd, 2) organisoida ja ohjata sekd 3) mitata ja arvioida luovuutta. Nakokulma on
rajattu mainostoimistoihin, silla niiden tarjoama palvelu perustuu pitkalti luoviin ideoi-

hin, joiden avulla niiden asiakkaille pyritadan tuottamaan kaupallista hyotya — toisin sa-
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noen kyse on juuri markkinointi-innovaatioista. Lisdksi esimerkiksi Sasser ja Koslow
(2008) ovat todenneet, ettd luovaa prosessia tulisi tutkia tarkemmin mainostoimistojen
kontekstissa. Mainostoimistojen luovuus on kiinnostanut myos Stuhlfautia ja Windelsia

(2012), jotka pyrkivat selvittamaan, mistd mainostoimistojen /luova koodi koostuu.

Tassa tutkimuksessa ei perehdyta yksilotason luovuuteen, silla aiheena on luovuuden
johtaminen organisaatiotasolla. Tutkimuksessa kuitenkin tiedostetaan, ettd yksilon ja
pienryhman luovuus on vahvasti yhteydessa organisaation luovuuteen ja innovaatioihin
(Amabile & Pratt, 2016). Taten yksilon luovuutta sivutaan osana organisaation luovaa
prosessia, mutta esimerkiksi persoonallisuus rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Yksilon
luovuutta tarkastellaan Amabilen ja Prattin (2016) mukaisesti kolmesta komponentista
koostuvana kokonaisuutena. Nama ovat motivaatio, luovan ajattelun taidot ja prosessit
sekd osaaminen ja tieto, joiden ohella luovuuteen vaikuttaa valillisesti myds tun-

ne/mieliala, tyon merkityksellisyys, edistymisen tunne ja tyontekijan orientaatio.

Tutkimuksen rakenne noudattaa vakiintunutta tieteellisen tekstin rakennetta, joka
koostuu Kniivilan ja muiden (2017, s. 48) mukaan johdannosta, teoreettisesta taustasta,
metodologiaosuudesta eli menetelmasta seka aineistosta, tulos- ja paatelmaosuudesta
sekd pohdintaosuudesta. Ensimmaisessa luvussa lukija johdatellaan tutkimuksen ai-
heeseen seka perustellaan tutkimuksen tarve, tavoitteet, rajaus ja keskeiset kasitteet.
Toinen luku eli teoreettinen viitekehys jakautuu kahteen eri teemaan, jotka ovat: 1)
markkinointi-innovaatiot ja 2) luovuuden johtaminen organisaatioissa. Luvun lopussa
teemat integroidaan yhdeksi viitekehykseksi. Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuk-
sen metodologiset valinnat ja esitellddan aineisto. Luvun lopussa tarkastellaan myds
tutkimuksen luotettavuutta. Neljannessa luvussa esitellddan empiirisen tutkimuksen
tulokset, jotka on jaettu tutkimuksen toisen tavoitteen ja Dubinan (2006a) viitekehyk-
sen mukaisesti kolmeen osioon: 1) Luovuuden tukeminen ja kehittiminen mainostoi-
mistoissa, 2) Luovuuden organisointi ja ohjaaminen mainostoimistoissa, 3) Luovuuden
mittaaminen ja arviointi mainostoimistoissa. Luvun lopussa esitelldan tulosten yhteen-

veto. Viidennessa luvussa kuvataan johtopaitokset: teoriasta ja tutkimustuloksista in-
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tegroitu luovuuden johtamisen malli, akateemiset kehitysehdotukset ja jatkotutkimus-

ehdotukset seka tutkimuksen rajoitteet.

1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Luovuus on termina laaja ja epatarkka, ja sille on useita eri maaritelmia, joten termin
merkitys tulee madritelld tarkasti ennen sen kayttéa (Runco, 2014, s. 400). Useimmat
tutkijat ja teoreetikot ovat kuitenkin yksimielisia siitd, ettd luovuus edellyttaa yksilolle
tai ryhmalle arvoa tuottavan, uuden tuotteen, idean tai ratkaisun kehittamista (Hen-
nessey & Amabile, 2010). Innovaatioiden maaritelma on siten ldhelld luovuuden maa-
ritelmaa, silla innovaatio voidaan maaritella onnistuneesti kaupallistetuksi uudeksi ide-
aksi (ks. esim. Amabile ja muut, 1996; Dziallas & Blind, 2019) ja toisaalta esimerkiksi
Runco (2014, s. 395) on todennut, ettad innovaatio edustaa yhtd muotoa luovan ajatte-
lun soveltamisesta. Anderson ja muut (2014) ovatkin ehdottaneet, ettd luovuus ja in-
novaatiot ovat tydymparistdjen kontekstissa osa samaa prosessia ja lopputulemaa. Vas-
taavasti myos West (2002) kuvaa luovuuden olevan innovaatioprosessin ensimmadinen
vaihe, jota seuraa implementaatio- eli toteutusvaihe. Innovaatioiden alakasitteelld,
markkinointi-innovaatiolla viitataan Kahnin (2018) maaritelman mukaisesti kysyntaa
edistdviin innovaatioihin, jotka luovat tietoisuutta, branditunnettuutta ja ainutlaatui-
suutta. Markkinointi-innovaatiot voidaan jakaa yha design-, brandi-, hinnoittelu-, jake-

lukanava- ja promootioinnovaatioihin (Purchase & Volery, 2020).

Luovuus ja innovaatiot ovat monimutkaisia, monitasoja ja muotoutuvia ilmidita, joiden
tehokas hyodyntdaminen edellyttdad osaavaa johtamista (Anderson ja muut, 2014). An-
derson ja muut (2014) ovat todenneet, ettd luovuudesta ja innovaatioista on kertynyt
mittavasti tutkimusta sekd tehneet koosteen luovuuden ja innovaatioiden keskeisista
tutkimusloydoista vuosien 2002—2011 aikana. Tiivistelma koosteesta on nahtavilla tau-
lukossa 1, laajempi versio on liitteena 1. Taulukosta voidaan havaita, ettd luovuutta ja
innovaatioita on tutkittu niin yksilon ja tiimin kuin organisaatiokulttuurinkin tasoilla

useisiin ulottuvuuksiin liittyen. Vaikka tutkimusta on tehty paljon, Andersonin ja mui-
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den (2014) mukaan tutkimuksessa on edelleen puutteita. Muun muassa johtamistyylis-
t3, luovuuden ja innovaation prosesseista seka organisaatiokulttuurista ja organisaation

ilmapiirista tarvitaan yha lisda empiirista tutkimusta (Anderson ja muut, 2014).

Luovuuden johtaminen auttaa lisadamaan organisaation luovuutta ja innovaatiokyvyk-
kyytta (Muzzio & Paiva Junior, 2018). Luovuuden johtaminen organisaatiossa sisaltaa
muun muassa luovuuden tukemisen ja kehittamisen, luovuuden organisoinnin ja oh-
jaamisen seka luovuuden arvioinnin (Dubina, 2006a). Muzzion ja Paiva Juniorin (2018)
mukaan sen voidaan havaita koostuvan kolmesta keskeisestd elementista: yksilosta,
johtamisesta ja kulttuurista. Luovuuden johtamiseen liittyy myds organisaation luo-
vuuden kdsite, jolla tarkoitetaan Woodmanin ja muiden (1993) maaritelman mukaisesti
monimutkaista sosiaalista jarjestelmaa, jossa yksilot tyoskentelevat yhdessa kehittaak-
seen arvoa tuottavan ja tarpeellisen uuden tuotteen, palvelun, idean, menetelman tai
prosessin. Heiddn mukaansa organisaation luovuutta voidaan tarkastella yksilon,
osaryhman ja organisaation tasoilla, jotka vaikuttavat vuorovaikutteisesti toisiinsa esi-

merkiksi kdyttaytymisen ja toiminnan seka erilaisten piirteiden myota.

Luovuuden ja innovaatioiden dynaaminen komponenttiteoria on Amabilen ja Prattin
(2016) paivittama versio vuonna 1988 kehitetystd mallista. Sen mukaan luovuus ja in-
novaatiot ovat monitasoisia teorioita, jotka liittyvat erottamattomasti ja kaksisuuntai-
sesti toisiinsa. TyOymparisto on avoin, sosiokulttuurisille voimille altis jarjestelma, jossa
yksilon, ryhman ja organisaation ominaisuudet vaikuttavat toisiinsa dynaamisesti ja
vuorovaikutteisesti. Mallissa yksilén/pienryhmdn luovuus koostuu motivaatiosta, luo-
van ajattelun taidoista ja prosesseista sekda osaamisesta ja tiedosta. Organisaation in-
novatiivisuus koostuu organisaation innovaatiomotivaatiosta, kdytettdvissa olevista

resursseista ja innovaatiojohtamisesta. (Amabile & Pratt, 2016.)
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Taulukko 1. Tiivistelma aikaisemmista tutkimuksista (mukaillen: Anderson ja muut (2014)

ULOTTUVUUS

ESIMERKKILAHTEITA

Yksilon erot: persoonallisuudessa,
orientaatiossa, tavoitteissa, ajat-
telutyylissa, motivaatiossa, tie-
dossa ja kyvykkyydessa, minaka-
sitteissa ja psykologisessa tilassa
Ty6hon liittyvat tekijat (mm.
haastavuus, rutiininomaisuus,

Amabile ja muut (2005); Obstfeld (2005); Ng &
Feldman (2009); Eisenberger & Aselage (2009);
Ng ja muut (2010); Baer (2012);

Baer ja muut (2003); Baer & Oldham (2006);
Tierney & Farmer (2011)

= luovuus ja innovatiivisuus)

‘£ Sosiaalinen konteksti: johtajuus ja  Zhou (2003); Farmer ja muut (2003); Janssen
O:  esihenkildtyd, kollegoiden vaiku-  (2005); Madjar & Ortiz-Walters (2008); Yuan &
tus, asiakkaan vaikutus, palaute, Zhou (2008); Madjar ja muut (2011); Baer

arviointi ja oikeudenmukaisuus, (2010); Tortoriello & Krackhardt (2010)
verkosto
Halukkuus ottaa riskeja, urasitou-  Alge ja muut (2006); Janssen (2003); Madjar ja
tuneisuus, resurssit luovuudelle, muut (2011)
organisaation identifiointi, tyon
osallistavuus
Rakenne, osaaminen ja Fay ja muut (2006); Chi ja muut (2009); Baer ja
kokemus muut (2010)
Tiimin ilmapiiri Chen ja muut (2005); Choi ja muut (2011)
Tiimin prosessit Chen ja muut (2005); Baer ja muut (2010)
= Tiimin johtajuus Amabile ja muut (2004); Eisenbeiss ja muut
= (2008)
Johtamiseen liittyvat tekijat Damanpour & Schneider (2006); Beugelsdijk
(2008)
Tiedon hyddyntaminen Katila & Ahuja (2002); Belenzon & Berkovitz
ja verkostot (2010); Kijkuit & Van den Ende (2010)
Organisaatiorakenne, strategia, Baer & Frese (2003); He & Wong (2004); Elen-
koko, resurssit, kulttuuri, ilmapiiri  kov & Manev (2005); Cohendet & Simon
e (2007); Jung ja muut (2008);
2 Ulkoinen ymparisto Bengtsson & Soélvell (2004); Damanpour &
é Schneider (2006); Damanpour (2010)
,’; Innovaation levidminen Ferlie ja muut (2005); Boland ja muut (2007)
g Yrittdjyys innovaationa (mm. HR-  Kaya (2006); Schmelter ja muut (2010)

kdytannot ja transformatiivinen
johtajuus)
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2 Luovuuden johtaminen osana innovaatioiden kehittamista

“Tulevaisuuden yritysjohtaja on luova johtaja”, totesi Timo Kiuru, kansainvdlisesti
palkittu luova johtaja jo vuonna 2018 (Markkinoinnin viikko).

Yritysten tulee etsia uudenlaisia vaikuttamiskeinoja entista ketterammin, silla erilaiset
muutokset tapahtuvat yhda nopeammin muun muassa globalisoitumisen ja digitalisoi-
tumisen myo6td (ks. esim. Kumar, 2018). Yhteiskunnat muuttuvat yha kompleksisem-
miksi ja epavarmemmiksi, mika on seurausta monesta samanaikaisesta trendistd, joita
ovat globalisoitumisen ja digitalisoitumisen ohella esimerkiksi yhteiskunnan rakenne-
muutokset, vaestonkasvu ja liikkuvuuden lisaantyminen (ks. esim. Himaldinen & Vataja,
2020). Haasteita aiheuttavat myos mediakentdn ja asiakassegmenttien pirstaloituminen
sekd kosketuspisteiden lisadantyminen (ks. esim. Day, 2011; Kumar, 2018). Sharifin (2017)
mukaan useat organisaatiokulttuurin tutkijat, kuten Hennessey ja Amabile (2010),
Rousseau (1997) ja Runco (2004), ovat havainneet, ettd vakiintuneet ja jaykat organi-
saatiorakenteet muuttuvat joustaviksi ja maarittelemattomiksi teknologisten, taloudel-

listen, poliittisten, sosiaalisten ja yritystekijoiden muutosten myota (Sharif, 2017).

Yritysten tulee innovoida, jotta ne voivat selvitd ja menestya ymparistossa, jossa glo-
baali kilpailu lisdantyy ja teknologia muuttuu nopeasti (Cummings & Oldham, 1997).
Organisaatioiden on tultava luoviksi, jotta ne voivat innovoida sekd sopeutua muuttu-
vaan tilaan, uusien rakenteiden syntymiseen ja tuntemattomiin ymparistéihin (ks. esim.
Cummings & Oldham, 1997; Mannix & Neale, 2005; Hennessey & Amabile, 2010; Sharif,
2017). Tyontekijoiden innovatiivisesta kayttaytymisesta onkin tullut haluttu ominaisuus
organisaatioissa, jotka pyrkivat kilpailemaan nopeasti muuttuvassa ja globalisoitunees-
sa markkinaymparistdssa (Anderson ja muut, 2004). Muuttuvalla ja epavarmalla mark-
kinaymparistolla on myos suoraan vaikutusta innovaatioiden syntyyn. Esimerkiksi Wes-
tin (2002) mukaan epdvarmassa ympadristdssa toimivat organisaatiot ovat alttiimpia
kehittdmaan innovaatioita, silla sen avulla pyritdan vahentdamaan epavarmuuden tuo-
maa uhkaa. Ympariston epavarmuus voi liittyd esimerkiksi toimittajiin, asiakkaisiin,

markkinakysyntaan tai lainsaadantoon (West, 2002).
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Luovuuden avulla voidaan pyrkid ratkaisemaan nykyisia ongelmia ja siten varmistaa
yrityksen selvidaminen markkinaymparistdssa (Dubina, 2006b). Taman ohella luovuuden
avulla voidaan etsid my0s taysin uusia mahdollisuuksia, jotka mahdollistavat yrityksen
kehittymisen (Dubina, 2006b). Koska luovuus auttaa ongelmien ratkaisussa ja muutok-
siin reagoinnissa (ks. esim. Runco, 2014 s. 15; Hennessey & Amabile, 2010), se voi aut-
taa yrityksia reagoimaan tehokkaasti mediakentalld, toimialalla ja asiakkaiden kayttay-
tymisessa tapahtuviin muutoksiin. Andersonin ja muiden (2014) mukaan innovaatioi-
den ja luovuuden vaikutus organisaation tehokkuudelle, menestykselle ja pitkdaikaisel-
le olemassaololle kasvattaakin alati merkitystdan (ks. myods Tierney, 2015; Leung &
Wang, 2015). Niin ikddn myods Martins ja Terblanche (2003) ovat todenneet, ettd nyky-
pdivana organisaatioiden menestys ja selviytyminen markkinassa seka markkinan muu-
toksissa edellyttaa luovuutta ja innovaatioita. Kessler ja Chakrabarti (1996) puolestaan
ovat todenneet, ettd innovaatioiden kehittaminen on tarkeaa etenkin korkeasti kilpail-

luissa, teknologisissa ja dynaamisissa markkinaymparistoissa.

Luovuus ja innovaatiot ovat monimutkaisia, monitasoisia ja muotoutuvia ilmi6ita (An-
derson ja muut, 2014). Vaikka aihetta on tutkittu laajasti, Andersonin ja muiden mu-
kaan yha tarvitaan tutkimusta, jossa otetaan huomioon seka luovuuteen etta innovoin-
tiin vaikuttavat monitasoiset tekijat. Myos organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri seka johta-
mistyyli ovat saaneet heiddn mukaansa liian vdhan huomiota. Caniéls ja Rietzschel
(2015) ovat myos ehdottaneet, ettd luovaa prosessia ja sen luonnetta tutkittaisiin lisaa.
Myo6s Hennesseyn ja Amabilen (2010) mukaan meidan tulisi kehittdad nykyista paljon
yksityiskohtaisempi ymmarrys luovasta prosessista seka sen mahdollistavista ja estavis-
ta tekijoistd. Muzzio ja Paiva Junior (2018) ovat puolestaan ehdottaneet, ettd jatkossa

olisi hyva keskittya tutkimaan, miten luovuuden johtamista sovelletaan yrityksissa.

Taman tutkimuksen teoriaosuudessa luovuutta kasitelldan niin psykologian ja organi-
saatiokulttuurin kuin markkinoinninkin akateemisten ldhteiden kautta. IImién laajuu-
den takia teoriaosuudessa on huomioitu ainoastaan taman tutkimuksen kannalta kes-

keisimmat lahteet ja tutkimuksessa tiedostetaan, ettd olemassa oleva kirjallisuus on
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kasiteltya laajamittaisempaa (ks. liite 1). Teoriaosuus jakautuu kahteen teemaan: mark-
kinointi-innovaatioihin ja luovuuden johtamiseen. Ensimmaisessa kappaleessa maari-
telldadn markkinointi-innovaatiot ja perustellaan niiden tarkeys organisaatiolle, jonka
jalkeen luovuuden ja innovaatioiden valinen yhteys todistetaan olemassa olevaa tutki-
musta hyédyntamalla. Teoriaosuuden toisessa osiossa kasitelldaan luovuuden johtamista
organisaatioiden nakdkulmasta, jonka jalkeen teoriaosuuden teemat integroidaan yh-

tendiseksi kokonaisuudeksi.

2.1 Markkinointi-innovaatiot

Markkinointi-innovaatiot ovat kysyntaa edistavia innovaatioita, jotka luovat tietoisuutta,
branditunnettuutta ja ainutlaatuisuutta. Ne eivat yleensa ole loppukayttajalle myytavia
asioita, vaan keinoja olla yhteydessa asiakkaisiin ja kuluttajiin uusilla ja erilaisilla tavoilla
tai tasoilla. (Kahn, 2018.) Kahnin ohella myés monet muut tutkijat ovat julkaisseet
oman maaritelmansa markkinointi-innovaatioiden kasitteesta (ks. taulukko 2). Maarit-
telyissa on joitakin eroavaisuuksia, mutta valtaosassa viitataan Oslo Manualin (2005)

maaritelmaan eli muutoksiin 4P-markkinointimixissa.

Tassa tutkimuksessa markkinointi-innovaatioita tarkastellaan Kahnin laajan maaritel-
man mukaisesti, silla “keinojen olla yhteydessa asiakkaisiin ja kuluttajiin uusilla ja erilai-
silla tavoilla tai tasoilla” ndahdaan kattavan kaikki alla mainittujen kasitteiden keinot,
kuten uudet hinnoittelustrategiat seka markkinointi- ja myyntikeinot. Markkinointi-
innovaatioiden ndahdaan jakautuvan Purchasen ja Voleryn (2020) méaaritelman mukai-
sesti design-, brandi-, hinnoittelu-, jakelukanava- ja promootioinnovaatioiksi. Lisdksi
markkinointi-innovaatioita kasitellessa on hyva ottaa huomioon myds uuden teknologi-
an tarjoamat mahdollisuudet, jotka johtavat innovaatioihin tuotteiden ja palvelujen

markkinoinnissa (Hoffman ja muut, 2022).
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Taulukko 2. Markkinointi-innovaation maaritelma (Mukaillen: Purchase & Volery, 2020)

Madritelma Lihde

Uusien palvelujen, hintastrategian, mainoskampan- Gupta ja muut (2016, s. 5673)
jan, jakelukanavien tai markkinointi-
informaatiokeinojen kehittaminen.

Uudet hinnoittelumenetelmat, jakelumenetelmat, Weerawardena (2003, s. 34)
myynnin |lahestymistavat, leasing-jarjestelyt ja uusil-
le markkinoille tuleminen.

Yrityksen kyvykkyys kehittdd uusia ratkaisuja tdyt- Ngo & O’Cass (2012, s. 865); O’Dwyer
tadkseen asiakkaiden nykyiset ja tulevat tarpeet. ja muut (2009)

Markkinointimixin (4P) muutokset: parannus tuote- Kafetzopoulos & Psomas (2016); Nai-
suunnittelussa, jakelussa, viestinnds- doo (2010, s. 56); Shergill & Nargund-
sa/markkinoinnissa tai hinnoittelussa (Oslo Manual). kar (2005); Tsourvakas ja muut (2016)

Uuden markkinointikeinon hyédyntaminen — mu- Bartoloni & Baussola (2016); Bortoluzzi
kaan lukien merkittavat muutokset tuotesuunnitte- ja muut (2018); Camisén & Villar-Lopez
lussa tai -pakkauksessa, jakelussa, viestinnds- (2011); Cruz-Ros ja muut (2017); Gel-
sd/markkinoinnissa tai hinnoittelussa. des ja muut (2017); OECD (2005, s. 45);

Medrano & Olarte-Pascual (2016);

Ramirez ja muut (2018); Wong (2013)
Uudet tekniikat ja tydkalut myynnin kehittamiseksi Fuentes-Blasco ja muut (2017)
Tuotteen mukauttaminen asiakkaan tarpeisiin ja Sanchez-Gutiérrez ja muut (2019, s.
asiakashallinnan innovointi. 619)

Yrityksen kyky lahestyd markkinoita, kdyttdaa tehok- Lee ja muut (2019, s. 509)
kaasti kommunikointikanavia ja toimittaa tuottei-

ta/palveluja olemassa olevien tai potentiaalisten

asiakkaiden houkuttelemiseksi.

2020-luvulla markkinointi-innovaatiot ovat saavuttaneet keskeisemman aseman kuin
koskaan aikaisemmin. lImidon ovat vaikuttaneet muun muassa teknologian kehitys
(mm. QR-koodit, dlypuhelimet, RFD-sirut, 3D-mallinnus, sijaintiteknologiat, koneoppi-
minen), jakelukanavien muutokset ja niiden digitalisaatio, sosiaalinen media ja vuoro-
vaikutuksen muutokset (Purchase & Volery, 2020). Etenkin vakiintuneilla aloilla tarvi-
taan markkinointi-innovaatioita, jotta yritysten ei tarvitse aloittaa hintakilpailua (And-
rews & Smith, 1996). Erottumisen tarkeys lisdantyy jatkuvasti, kun kilpailu asiakkaiden

huomiosta on yha kovempaa. Kaupallisten sisaltdjen, markkinoinnin ja mainosten lisak-
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si asiakkaat kohtaavat enenevissa maarin ei-kaupallisiin tarkoituksiin luotua sisaltoa,

kuten julkaisuja sosiaalisessa mediassa tai blogeissa.

Disruptiivisessa ja alati muuttuvassa teknologisessa ymparistossa yritykset, jotka omak-
suvat markkinointi-innovaatiot osaksi strategiaansa, voivat saavuttaa merkittavaa kil-
pailuetua (Purchase & Volery, 2020). Markkinointi-innovaatiot ovat jopa valttamatto-
mid, kun markkinoille tuodaan radikaalisti uusia tuotteita tai palveluita (Garcia & Calan-
tone, 2002). Etenkin disruptiiviset innovaatiot voivat maaritelld markkinoiden odotuk-
set tdysin uudelleen, mikd aiheuttaa hairiota nykyiseen markkinaan (Nagy ja muut,
2016). Jatkossa yritysten tuleekin hyddyntda ja yhdistda useita erilaisia markkinointi-
innovaatioita, jotta ne voivat tavoittaa asiakkaat ja luoda heille uudenlaista arvoa (Pur-
chase & Volery, 2020). Seuraavaksi keskitytaankin markkinointi-innovaatioiden eri

muotoihin Purchasen ja Voleryn maaritelman mukaisesti.

Design-innovaatio voi liittya Purchasen ja Voleryn (2020) mukaan esimerkiksi pakkauk-
sen uusiin ominaisuuksiin, kuten uudelleentaytettavyyteen, kierratettavyyteen, kom-
postoitavuuteen tai interaktiivisuuteen. Esimerkiksi Arla on jo hyédyntanyt maitopur-
keissaan lisattyd todellisuutta eli AR:43 (ks. esim. Perttula, 2018). Atria puolestaan
suunnitteli jauhelihapakkauksen, jonka ansiosta yritys on voinut sddstda jopa 100-150
tonnia muovia vuodessa, ja joka valittiin kansainvalisessa pakkausalan kilpailussa

WorldStar-maailmanmestariksi (Léhteenmaki, 2017).

Brandi-innovaatiot tulisi Purchasen ja Voleryn (2020) mukaan lisata osaksi markkinoin-
ti-innovaatioiden maaritelmaa, silla yritykset pyrkivat enenevissa maarin kehittamaan
uusia brandinrakentamiskeinoja etenkin sosiaalisessa mediassa. He toteavat, etta bran-
di-innovaatioiden avulla yritykset voivat luoda merkityksia, vuorovaikutusta ja sitoutu-
mista. MyOs useat suomalaiset brandit ovat viime vuosina alkaneet hyodyntamaan digi-
taalisia kanavia uudella tavalla brandinsa rakentamisessa. Esimerkiksi innovatiivisesti

sosiaalista mediaa hyodyntava Fazer on palkittu Mainostajien Liiton Brandinrakentaja -
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tunnustuksella, ja Fazerin konsernijohtaja onkin todennut yrityksen panostaneen erityi-

sesti dialogiin kuluttajien kanssa (Kauppalehti, 2017).

Hinnoitteluinnovaatio voi olla voimakas kilpailuedun lahde, mutta ainoastaan alle 5 %
yrityksista on pyrkinyt hyddyntamaan innovaatioita hinnoittelustrategian kehittamises-
sa (Hinterhuber & Liozu, 2014). Schulzin ja muiden (2015) mukaan innovaatiot hinnoit-
telussa voivat muuttaa disruptiivisesti jopa kokonaisia toimialoja. Tasta esimerkkina
toimivat Hinterhuber ja Liozun (2014) mukaan Netflix ja IKEA: Netflix mullisti video-
vuokraustoimialaa innovaatiollaan, jossa yhdistyi uudenlainen hinnoittelu- ja jakelu-
malli. IKEA puolestaan kehitti kustannusperusteiselle hinnoittelulle pdinvastaisen mallin,
jossa selvitetddan ensin asiakkaiden maksuvalmius, ja vasta sen jalkeen maaritelldaan

sallitut valmistuskustannukset.

Jakelukanavainnovaatiot ovat saavuttamassa yhtd tarkean ja kompleksisen aseman
kuin tuotteen ominaisuuteen ja hintaan liittyvat paatokset (Krafft ja muut, 2015). Tahan
vaikuttavat Purchasen ja Voleryn (2020) mukaan uudenlaiset kanavarakenteet ja jake-
luaktiviteetit, joita on syntynyt esimerkiksi globalisaation, digitalisaation ja kuluttaja-
kayttdaytymisen muutosten myota. Jakelukanavissa panostetaan enenevissa maarin
vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa, josta esimerkkind ovat lisdantyneet kustomointi-
mahdollisuudet (ks. esim. Hulthén, & Gadde, 2007) ja pop-up-myymalat (ks. esim. Sur-
chi, 2011). Esimerkiksi Finlayson on Suomessa pop-up-myymaldiden hyddyntdamisen
edelldkavija, ja yritys kuvaa valiaikaisten myymaléiden auttavan madaltamaan ostami-
sen kynnystd ja kohtaamaan uusia asiakkaita (Nieminen, 2021). Kiinnostava esimerkki
on myos tanskalaisen lakritsibrandin maailmanlaajuinen kampanja, jossa yritys lupaa
lahettda ilmaisen lakritsindytteen jokaiselle, joka lupaa jakaa pussin sisallon lakritsia

vihaavan henkilén kanssa ja kuvata sen (ks. LAKRIDS BY BULOW, 2021).

Promootioinnovaatiot keskittyvat Purchasen ja Voleryn (2020) mukaan vahvasti digita-
lisaation myo6ta syntyneisiin mahdollisuuksiin kommunikoida asiakkaiden kanssa. Tallai-

sia uusia digitaalisia kohtaamispisteitd ovat esimerkiksi erilaiset mobiilissa toimivat



20

alennuskupongit ja lojaliteettiohjelmat, sosiaaliset verkostot, tuotteiden vertaisarvioin-
tisivustot ja blogit. Purchasen ja Voleryn mukaan keskeinen digitalisaation synnyttama
muutos on yritysten lisadantyneet mahdollisuudet kommunikoida asiakkaidensa kanssa
ilman kolmannen osapuolen mediakanavia. K-ryhman mobiilisovellus on tasta hyva
esimerkki: K-Plussa-kortin numerolla kirjautuessaan asiakas saa personoitua sisaltoa,
kuten tiedon omista kulutustottumuksistaan, personoidun ostoslistan ja henkilékohtai-

sia alennuksia arkiruokareseptien ohella (Antin, 2015).

Teknologian kehittymisella on merkittavia vaikutuksia markkinoinnille ja markkinointi-
innovaatioiden synnylle. Hoffmanin ja muiden (2022) vastikdan julkaistun tutkimuksen
mukaan teknologian myota syntyneet uudet tydkalut ja tekniikat johtavat innovaatioi-
hin tuotteiden ja palvelujen markkinoinnissa. Teknologia mahdollistaa kattavamman
datan kerdaamisen, markkinoinnin ymmarryksen (mm. markkinoinnin automaatiotyoka-
lujen ja personoinnin myo6td), parempien ja nopeampien paatosten tekemisen ja uu-
denlaiset menetelmat niin kuluttajien kuin yritystenkin paatéksenteossa. Muun muas-
sa lisdatyn todellisuuden (AR) teknologian kehittyminen tuo lupaavia mahdollisuuksia
asiakkaan sitouttamiseen: AR auttaa vahentamaan tuotteeseen liittyvaa epavarmuutta
ja vahvistaa ostoluottamusta (Tan ja muut, 2022). Myo6s esimerkiksi livestream-myynti
luo uudenlaisia mahdollisuuksia, joita Bharadwaj ja muut (2022) ovat analysoineet uu-
sia menetelmia, kuten koneoppimista hyodyntamalla — sen lisaksi, ettda uudet teknolo-
giat tuovat suoraan uusia markkinointimahdollisuuksia, ne voivat myos auttaa tiedon
kerddamisessa ja analysoinnissa markkinointi-innovaatioita varten. Kolmas esimerkki
uudesta teknologiasta ja sen synnyttdamistda markkinointi-innovaatioista on chatbot,
jonka suunnittelu on tehtdva huolellisesti ja asiakkaan erilaiset tunnetilat huomioiden
(Crolic ja muut, 2022). Konkreettisia esimerkkeja tallaisista markkinointi-innovaatioista
[6ytyy myos Suomesta. Esimerkiksi markkinointikampanjoiden tuloksellisuutta mittaa-
vassa Effie Finland -kilpailussa menestyneet Alepa ja Valio ovat kummatkin hyédyntéa-
neet uutta teknologiaa kampanjoissaan: Alepa lanseerasi Korttelitoive-chatbotin, ja
Valio markkinoi uutta jaatelobrandidan kehittamallda Instagram-kuviin erinomaisesti

sopivan, elamyksellisen Sweet Suite -hotellihuoneen (Effie Finland, 2021). MIELI Suo-
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men Mielenterveys ry puolestaan julkaisi nuorten mielenterveysongelmista kertovan,
virtuaalisen somevaikuttaja Myrskyn, jonka tunteet, mielipiteet ja somesisallot perus-
tuvat MIELI ry:n kerddmaan dataan ja viikoittaiseen kyselyyn, johon jokainen 15-30-
vuotias voi halutessaan vastata MIELI ry:n verkkosivuilla (Rajamaki, 2021; MIELI Suo-

men Mielenterveys ry, 2022).

Taulukko 3. Kooste kasitellyista markkinointi-innovaatioiden esimerkeista

Yldkasite — keino olla yhteydessa asiakkaisiin uusilla ja erilaisilla tavoilla/tasoilla, tarkoituksena
edistad kysyntaa luomalla tietoisuutta, branditunnettuutta ja ainutlaatuisuutta (Kahn, 2018).

Alakasite Esimerkki Uudet teknologiat
AR-teknologian hyodyntaminen Lisatty todellisuus
Arlan maitopurkeissa (AR)

Design-innovaatio . e e
Atrian muovia saastava

jauhelihapakkaus

Fazerin brandiviestinti ja

. e . . N Sosiaalinen media
Brandi-innovaatio vuorovaikutus kuluttajien kanssa !

. . livestream
sosiaalisessa mediassa
Alepan Korttelitoive-chatbot Tekoaly/chatbot
MIELI Suomen Mielenterveys ry:n virtu- .

. . . Tekodly
aalinen somevaikuttaja
Valio Sweet Suite Sosiaalinen media

Netflixin uudenlainen hinnoittelu-
ja jakelumalli

Hinnoitteluinnovaatio IKEA:n hinnoittelumalli, joka on pdinvas-
tainen verrattuna perinteiseen kustan-
nusperusteiseen hinnoitteluun

Jakelukanavainnovaatio Finlaysonin pop-up-myymalat -

LAKRIDS BY BULOW:in ilmaisndytteet
lakritsia vihaaville

Datan kerdaminen,

Promootioinnovaatio K-ryhman personoitu mobiilisovellus o
personointi

Edelld annettuja esimerkkeja (ks. taulukko 3), Arlan lisattya todellisuutta hyodyntavaa
maitopurkkia, Atrian muovia saastavaa jauhelihapakkausta, Fazerin somestrategiaa,

IKEA:n ja Netflixin hinnoittelustrategioita, Finlaysonin pop-up-myymaloita, LAKRIDS BY
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BULOW’n jakelukampanjaa, K-Plussa-sovelluksen personoitua sisilté3, Alepan Kortteli-
toive-chatbotia, Valion erityisesti Instagram-kuvia varten suunniteltua Sweet Suite -
hotellihuonetta ja MIELI Suomen Mielenterveys ry:n virtuaalista somevaikuttajaa, yh-
distaa tapa tehda jokin asia uudella tavalla. Mainitut markkinointikampanjat ovat saa-
neet ansaittua nakyvyytta sosiaalisessa ja uutismediassa, ja ne ovat tuottaneet yrityk-
sille kaupallista hyotya esimerkiksi brandi-imagon tai tunnettuuden paranemisen myota.
IKEA:n ja Netflixin hinnoittelumallit ovat puolestaan toimineet kilpailuetuna yrityksille.
Kuten aikaisemmin todettiin, luovuus on toimintaa, joka tuottaa uusia ja kayttokelpoi-
sia ideoita, ja innovaatiot ovat onnistuneesti kaupallistettuja uusia ideoita (Woodman
ja muut, 1993; Amabile ja muut, 1996; Dziallas & Blind, 2019). Taten esimerkit havain-
nollistavat luovuuden ja markkinointi-innovaatioiden merkitysta ja yhteytta, joka todis-

tetaan seuraavaksi olemassa olevia tutkimuksia hyddyntaen.

2.1.1 Luovuus markkinoinnin kontekstissa

Luovuuden merkitys markkinoinnissa on kiistaton. Esimerkiksi EI-Murad ja West (2004)
ovat kuvanneet luovuuden olevan tarkein elementti mainoksen menestymisessa. Niin
ikddn myos Mbah ja muut (2018) ovat todenneet, ettd luovuus on mainosalalla kriitti-
nen tekija, ja kampanjan mahdollinen epdonnistuminen johtuu tyypillisesti juuri luo-
vuustyokalujen heikosta omaksumisesta (ks. myds Smith & Yang, 2004; Till & Baack,
2005; Baack ja muut, 2008; Turnbull & Wheeler, 2017). Mainosala onkin ainoa ala, jos-
sa liiketoimintaprosessin keskeistd toimintoa kutsutaan luovaksi (eng. “creative”) ja

jossa puhutaan esimerkiksi luovasta osastosta (Till & Baack, 2005; Mbah ja muut, 2018).

Luovuus markkinoinnin kontekstissa merkitsee EI-Muradin ja Westin (2004) mukaan
ideaa, joka on uusi, ainutlaatuinen ja relevantti kohderyhman ja tuotteen nakékulmasta.
Vastaavasti Ang ja muut (2007) kuvaavat mainonnan luovuuden koostuvan uutuudesta,
merkityksellisyydestd ja yhteydesta kohdeyleis6on. Smith ja Yang puolestaan (2004)
ovat madritelleet mainonnan luovuuden perustuvan kahteen tekijdan: divergenssiin

(uutuus tai epatavanomaisuus) ja relevanttiuteen. Ndiden kahden tekijan hyédyntami-
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nen lisdd Smithin ja Yangin tutkimuksen mukaan huomiota ja katsojan motivaatiota

prosessoida mainosta, jonka ohella prosessointi on myds syvallisempaa.

Mainonnan luovuus on erityinen luovuuden muoto, silla sitd hydédynnetaan tavoite-
suuntautuneesti ongelmanratkaisun kontekstissa. Toisin sanoen luovuus markkinoin-
nissa ja mainonnassa eroaa esimerkiksi taiteellisesta luovuudesta, silla markkinoinnin
kontekstissa luovuuden avulla tulee voida saavuttaa maaritellyt tavoitteet. Jotta luova
mainonta menestyy, se taytyy huomata ja silla taytyy olla vaikutus katsojaan — muutoin
luovan pyrkimyksen katsotaan epaonnistuneen. (EI-Murad ja West, 2004.) Bernardin ja
Kemp-Robertson (2008) painottavatkin, ettd kaupallisessa toiminnassa luovuutta ei voi
toteuttaa taiteen ehdoilla, vaan mainonnan tarkoituksena on aina myyda jotakin. Hei-

dan mukaansa yritysten tuleekin pyrkia tasapainottamaan luovuus ja kurinalaisuus.

Luovuuden merkitys markkinoinnin ja mainonnan tehostamisessa on kiinnostanut
useita tutkijoita ja alan asiantuntijoita. Turnbullin ja Wheelerin (2017) mukaan useat
alan asiantuntijat, kuten Dyson ja Weaver seka Priest (2014), ovat tunnistaneet luovuu-
den vahvistavan mainonnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Binetin ja Fieldin (2013, s.
63) mukaan luovasti palkitut kampanjat voivat tuottaa ldhes kaksi kertaa todennakdi-
semmin voimakkaita maine-efekteja palkitsemattomiin kampanjoihin verrattuna. Mai-
ne-efektien ohella luovat kampanjat vetoavat myos tunteisiin tehokkaammin (Binet &
Field, 2013, s. 63). Luovuuden merkitystd markkinoinnille voidaan perustella lisdksi
markkinatutkimusyritys Nielsenin (2017) raportilla, jonka mukaan luova toteutus on
ylivoimaisesti tarkein myyntia lisdava tekija. Myos 67 % brandijohtajista kertoo pitdvan-

sa luovuutta kilpailuetuna (LIONS, 2021).

Myo6s akateemiset tutkimukset tukevat alan asiantuntijoiden havaintoja. Esimerkiksi
Bernardin ja Kemp-Robertsonin (2008) mukaan luovissa kilpailuissa palkitut mainos-
kampanjat lisddvat myyntia, markkinaosuutta ja tietoisuutta. Luovuus lisad myds mai-
nonnan muistamista, positiivisia tunteita ja suotuisia asenteita mainosta kohtaan (Ang

ja muut, 2007). Vastaavasti myos Li ja muut (2008) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd
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mainostoimiston luovuus vaikuttaa kampanjan tuloksiin positiivisesti, ja vaikutus koros-
tuu erityisesti korkean kilpailun ymparistoissa. Niin ikddan myos Ansari (2016) on tutki-
nut luovuuden vaikutuksia mainonnan tehokkuuteen. Ansari havaitsi tutkimuksessaan,
ettd mainosviestilla ja luovuudella on merkittava yhteys brandimainonnan tehokkuu-
teen. Ansarin havaintoja tukevat myos Laskeyn ja muiden (1995) sekd Murphyn ja
Maynardin (1996) tutkimukset, joissa havaittiin, ettd luova mainonta ja hyvin suunnitel-

tu mainosviesti tukevat positiivista brandikuvaa (Ansari, 2016).

Tehokas luovuuden hyddyntaminen edellyttad osaamista. Esimerkiksi Lin ja muiden
(2008) tutkimuksen mukaan liiallinen luovuus voi olla haitallista kampanjan tehokkuu-
delle. He toteavatkin, ettd luovuuden vaikutus mainontaan on hyvin monimutkainen.
Heiddn mukaansa mainokset, jotka ovat liilan omaperaisid ja uudenlaisia, voivat jaada
paremmin mieleen, mutta eivat valttamatta ole yhta pidettyja. Taten Li ja muut ehdot-
tavatkin, ettd luovan mainoksen toimivuus tarkistettaisiin ja luovuuden kaytto olisi ta-
sapainotettu. Viimeaikaisen tutkimuksen mukaan luovuus on jopa tehottomampaa
kuin koskaan aikaisemmin (Field, 2019). Tama johtuu kuitenkin Fieldin (2019) mukaan
siitd, etta luovuutta hyodynnetaan vaaranlaisissa kampanjoissa: markkinoinnin paino-
piste on siirtynyt lyhytaikaiseen mainontaan. Tall6in tulisi Fieldin mukaan hyodyntaa
selkedd, kohdennettua ja aktivoivaa viestia — toisin sanoen viestin tulisi olla selkeasti
taktinen, ei luova ja yllattava. Field toteaakin, ettd luova kampanja vaatii enemman
aikaa tulosten saavuttamiseksi ja se on tyypillisesti kohdennettu isolle yleisolle. Myos
Ritsonin (NextM, 2020) mukaan markkinoinnissa korostetaan nykyaan liikaa lyhytaikais-
ta mainontaa, joka toimii tehokkaasti olemassa olevien asiakkaiden aktivointiin, mutta
ei tuota pitkdaikaisia tuloksia. Ritsonin ja Fieldin ohella myds Niittymaa (2020) kuvaa
taktisen markkinoinnin olevan nopeaan myyntiin tdhtadvaa mainontaa, jonka vaikutus
on tyypillisesti lyhytaikainen. Luovuus on kuitenkin edelleen ylivoimainen keino pitkaai-
kaisessa, brandia rakentavassa markkinoinnissa (Field, 2019). Binetin ja Fieldin (2013;
2017) mukaan brandia rakentava mainonta on yrityksen kasvun tarkein ajuri, silla se
kasvattaa pitkalla aikavalilla myyntia merkittavasti tehokkaammin aktivoivaan mainon-

taan verrattuna. Erot brandid rakentavan ja myyntid aktivoivan mainonnan valilld on
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koottu taulukkoon 4. Pitkaaikaiset luovat kampanjat tuottavat tehokkaita vaikutuksia
etenkin brandin maineeseen, imagoon ja markkinaosuuteen (Field, 2019). Luovuuden
oikeanlainen hyédyntaminen voi yha auttaa saavuttamaan jopa kahdeksan kertaa te-
hokkaamman kampanjan ja viisi kertaa suuremman markkinaosuuden kasvun (Field,
2019). Taten voidaan todeta, ettd luovuus on yha yhta tehokasta kuin ennenkin, mutta
sita tulee osata hyddyntaa oikealla tavalla: brandia rakentavassa, pitkdaikaisessa mai-
nonnassa ja sopivissa maarin. 69 % brandijohtajista aikookin priorisoida tulevaisuudes-
sa luovat investoinnit juuri brandin rakentamiseen ja tietoisuuden kasvattamiseen (LI-

ONS, 2021).

Taulukko 4. Brandia rakentavan ja aktivoivan mainonnan erot (mukaillen: Binet & Field, 2017)

Brandin rakentaminen Myynnin aktivointi

Luo brandipdaomaa Hyodyntaa luotua brandipddomaa
Vaikuttaa tulevaisuuden myyntiin Lisda myyntia valittomasti

Laaja tavoittavuus Kohdennettu mainonta
Pitkdaikainen Lyhytaikainen

Tunteisiin perustuvat viestit Vakuuttavat viestit

2.1.2 Luovuuden ja innovaatioiden dynaaminen komponenttiteoria

Luovuuden ja markkinointi-innovaatioiden vélinen yhteys voidaan todistaa Amabilen ja
Prattin (2016) luovuuden ja innovaatioiden dynaamisella komponenttiteorialla, joka on
pdivitetty versio Amabilen vuonna 1988 kehittamasta mallista. Malli on Amabilen ja
Prattin mukaan vanhin teoria organisaation luovuudesta ja innovaatioista sekd ainoa
laajalti siteerattu teoria, joka kuvaa kattavasti yksilon luovuuden ja organisaation inno-
vaatioiden vuorovaikutussuhteita. Mallin mukaan yksilon ja tiimin luovuus sekd organi-

saation innovaatiot liittyvat erottamattomasti ja kaksisuuntaisesti toisiinsa: luovuus
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ruokkii innovaatioita ja organisaation olosuhteet tukevat yksiléiden ja ryhmien luovuut-
ta. Tata suhdetta on havainnollistettu kuviossa 1. Amabile ja Pratt kertovat kehitta-
neensa alkuperdistd mallia sen jalkeen julkaistujen lukuisten uusien aineistojen, kuten
Stawin (1990), Simontonin (1999), Woodmanin ja muiden (1993), Hargadonin ja Bech-
kyn (2006) seka Drazin ja muiden (1999), tutkimusten perusteella. (Amabile & Pratt,
2016.) Taten malli on hyvin kattava ja pitkalle viety kuvaus luovuuden ja innovaatioiden
vdlisestd suhteesta sekd niiden prosesseista. Sen perusteella voidaan todeta, ettd
markkinointi-innovaatioiden kehittaminen ja organisaation luovuus liittyvat erottamat-

tomasti toisiinsa.

kaytettavissa
olevat resurssit

" luovan ajattelun ™
taidot ja prosessit

yksilon luovuus tukee
organisaation innovaatioita

i LWwovuus { INNOVAATIO

| organisaation tydymparistd |

) vaikuttaa luovuuteen H
osaaminen i motivaat
ja tieto / % innovoida

innovaatio- |

(sisdinel /
johtaminen

% motivaatio

Kuvio 1. Luovuuden ja innovaatioiden yhteys (mukaillen Amabile & Pratt, 2016)

Amabilen ja Prattin (2016) komponenttiteorian mukaan organisaation luovuus ja inno-
vaatiot ovat monitasoisia teorioita, joihin yksilon, ryhman ja organisaation ominaisuu-
det vaikuttavat dynaamisesti ja vuorovaikutteisesti. Heiddn mukaansa tyoymparistoé on
avoin jarjestelmd ja siten alttiina laajoille sosiokulttuurisille voimille. Yksi-
[6n/pienryhmén luovuus koostuu kolmesta komponentista: motivaatiosta, luovan ajat-
telun taidoista ja prosesseista sekd osaamisesta ja tiedosta. Vastaavasti organisaation

innovatiivisuus koostuu kolmesta komponentista: organisaation innovaatiomotivaatios-
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ta, kdytettdvissa olevista resursseista ja innovaatiojohtamisesta. Lisdksi voidaan havaita
komponentteja, jotka vaikuttavat edella mainittuihin valillisesti ja ovat siten keskeisia
innovaatioille ja luovuudelle. Yksilo/pienryhmatasolla tallaisia valillisia komponentteja
ovat tunne/mieliala (affect), tyon merkityksellisyys, edistymisen tunne merkitykselli-
sessa tyossa, tyontekijan orientaatio (esim. uraorientoitunut, vuorovaikutusorientoitu-
nut tai intohimo-orientoitunut). Organisaatiotasolla valillisesti vaikuttavia komponent-
teja ovat ulkoiset vaikutteet, jotka vaikuttavat tydymparistoon ja sitad kautta esimerkiksi
yksilon tunteeseen/mielialaan. On my6s huomionarvoista, ettd mika tahansa organi-
saatiokomponentti voi vaikuttaa yksilotason komponentteihin. Amabile ja Pratt kuvaa-
vatkin innovaatio- ja luovuusprosesseja hyvin moniulotteisina, dynaamisina ja vuoro-
vaikutteisina. Tata monimutkaista vuorovaikutussuhdetta on kuvattu kuviossa 2, jossa
harmaa katkoviiva viittaa valillisesti luovuuteen vaikuttavaan komponenttiin ja musta

viiva viittaa suoraan luovuuteen vaikuttavaan komponenttiin. (Amabile & Pratt, 2016.)

agendan asettaminen > valmistautuminen ideoiden luominen mahdollisuuksien arviointi > tulosarviointi
L3

'
'
'
'
'
' motivaatio kaytettavissa innovaatio-
'

TYOYMPARISTO y N X
olevat resurssit johtaminen

. . TYOYMPARISTO
innovoida

ORGANISAATIOTASO

YKSILOTASO !
i

. - .
| ___ [sisdinen) osaaminen luovan ajattelun

'» merkityksellinen tyd --- N . - tunne/mielialz “«--
; motivaatio ja tieto taidot ja prosessit e

yksilén/pienryhmén luova prosessi

Kuvio 2. Dynaaminen innovaatioprosessi (mukaillen Amabile & Pratt, 2016)

Yksinkertaistettuna organisaation innovaatioprosessi koostuu viidesta vaiheesta. Dy-
naamisessa komponenttiteoriassa iteraatiot, joita Amabile ja Pratt (2016) kutsuvat sil-
mukoiksi, ovat keskeisid. Organisaation innovaation ensimmadinen vaihe on agendan

asettaminen, joka voi kdynnistyd organisaation strategisesta paatoksesta, ilmaantu-
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neesta kriisista tai organisaation tyontekijan tai tiimin tekemasta satunnaisesta 16ydos-
ta. Esihenkildn vaatimuksilla ja toiminnalla on tassa vaiheessa keskeinen rooli — organi-
saation innovaatiomotivaatio ilmenee ensisijaisesti johdon lausunnoissa ja toiminnassa,
ja ne vaikuttavat yksilotasolla tyon merkityksellisyyden kokemuksiin seka sita kautta
yksilotason motivaatioon. Organisaation motivaatio innovoida ilmenee esimerkiksi en-
nakkoluulottomuudella riskinottoon, avoimuudella uusille ideoille, luovien ideoiden
kehittdmiseen tarkoitetun jarjestelman hydodyntamiselld ja organisaation hyokkaavalla

strategialla. (Amabile & Pratt, 2016.)

Toinen vaihe eli valmistautuminen onnistuneeseen prosessiin sisiltdd hankkeen ta-
voitteiden asettamisen, resurssien keraamisen ja projektin tydympariston luomisen,
jolla viitataan esimerkiksi projektin johtamisrakenteeseen, maaraaikoihin, budjettiin ja
arviointikriteereihin. Tassa vaiheessa erityisesti kaytettavissa olevilla resursseilla ja in-
novaatiojohtamisen taidoilla on tdarkead merkitys. (Amabile & Pratt, 2016.) Amabilen ja
Prattin havaintoja voidaan tukea Cooperin (2019) tutkimuksella. Hdnen mukaansa in-
novaatioita voidaan tukea ylimman johdon sitoutumisella, johon kuuluu muun muassa
resurssien riittdvyyden varmistaminen ja resurssien kohdentaminen, priorisointipaatos-

ten tekeminen seka valtuuksien ja mentoroinnin antaminen projektitiimille.

Kolmas vaihe eli ideoiden luominen linkittyy vahvasti yksil6- ja pienryhmatason luo-
vuuteen, jossa tarkeitd ovat etenkin tyon merkityksellisyys ja siitd syntyva sisdinen mo-
tivaatio, yksilotason osaaminen, tieto ja luovuustaidot. Amabile ja Pratt (2016) to-
teavatkin, ettd vaihe koostuu yksinomaan projektissa tydskentelevien yksildiden tai
pienryhman luovan prosessin tuloksista. Siten on myos keskeistd, ettd organisaatiolla
on resursseja, joiden avulla tarvittavaa yksildosaamista ja taitoja voidaan tukea. Inno-
vaatioprosessin onnistuminen riippuu kuitenkin myos siitd, mita ideoille tehdaan, eli

vaiheista nelja ja viisi. (Amabile & Pratt, 2016.)

Vaihe nelja eli mahdollisuuksien arviointi kattaa kaiken yksilon esittdaman idean arvi-

oinnista pitkalle kehitetyn idean jatkotestaukseen. Kuten vaiheessa kaksi, myos tassa
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vaiheessa kaytettdvissa olevilla resursseilla ja organisaation innovaatiojohtamisen tai-
doilla on tarkea rooli. Vaihe viisi eli tulosarviointi voi paattya joko onnistumiseen, epa-
onnistumiseen tai etenemiseen, ja keskeinen osa vaihetta on palautesilmukka, jonka
myota saatetaan palata prosessin aikaisempaan vaiheeseen. (Amabile & Pratt, 2016.)
Myds muut tutkijat ovat puhuneet innovaatioprosessin iteratiivisuudesta eli aikaisem-
paan vaiheeseen palaamisesta ja etenemisesta uuden tiedon ja saadun palautteen pe-

rusteella (ks. esim. Gassman ja muut, 2013; Cooper, 2019).

2.2 Luovuuden johtaminen organisaatiossa

Luovuuden tarkempi maaritelma on vahvasti riippuvainen siitd, missa kontekstissa luo-
vuutta tutkitaan (Hennessey & Amabile, 2010). Kun tutkitaan luovuuden johtamista
organisaatioissa, maaritelmaa on mielekastad tarkastella organisaatioiden ja ryhman
kontekstissa. Organisaation luovuus vaikuttaa innovaatioiden kehittamiseen, ja sen
rooli on siten yrityksille hyvin keskeinen (Jeong & Shin, 2019). Ghoshin (2015) mukaan
tyontekijoiden luovuus nahdaankin yha useammin innovaatioiden valttamattémana
edellytyksend ja lahtdkohtana ja johtamisen kirjallisuudessa luovuuden ja innovoinnin
kasitteita kaytetaan jopa keskendan vaihtokelpoisina termeina. Taten onnistunut mark-

kinointi-innovaatioiden kehittdminen edellyttda organisaatioissa luovuuden johtamista.

Organisaation luovuudella tarkoitetaan sitd, kun yksilot tyoskentelevat monimutkai-
sessa sosiaalisessa systeemissa yhdessa ja kehittdavat arvoa tuottavan, tarpeellisen uu-
den tuotteen, palvelun, idean, menetelman tai prosessin (Woodman ja muut, 1993).
Woodmanin ja muiden (1993) mukaan organisaation luovuutta tulee tarkastella vuoro-
vaikutteisena ja monimutkaisena mallina, jossa yksilo-, ryhma- ja organisaatiotason
piirteet ja kdyttaytyminen vaikuttavat toisiinsa. Vastaavasti myos Drazin ja muut (1999)
ovat todenneet organisaatiotason luovan prosessin maarittyvan dynaamisesti ja vuoro-
vaikutteisesti organisaation sisdisten yhteisdjen, ryhmien ja yksiléiden merkityksenan-

toprosessien kautta. Niin ikdan myds Hargadon ja Bechky (2006) ovat ehdottaneet kol-
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lektiivisen luovuuden mallia, jossa luovuuteen vaikuttavat yksiléiden ohella myds sosi-

aalinen konteksti ja kollektiiviset prosessit.

Organisaation luovuus (ks. kuvio 3.) koostuu Woodmanin ja muiden (1993) mukaan
osaryhmien kayttaytymisesta ja kontekstuaalisista vaikutuksista, joita ovat esimerkiksi
organisaatiokulttuuri, palkitsemisjarjestelmat ja resurssit. Osaryhmdn luovuus voidaan
puolestaan nahda ryhman vuorovaikutuksen (kokoonpano), piirteiden (kuten koko,
normit, koheesio), prosessien (kuten Idhestymistapa ongelmanratkaisuun) ja konteks-
tuaalisten vaikutteiden (kuten organisaation koko, ryhmdn tehtdvdn piirteet) seka yksi-
I6tason luovan kayttaytymisen funktiona. Yksilétason luovuuteen vaikuttavat Woodma-
nin ja muiden mukaan persoonallisuus, kognitiivinen tyyli/kyvyt, tieto ja sisdinen moti-
vaatio, mutta samalla se on altis my0s sosiaalisille ja kontekstuaalisille vaikutteille seka
aikaisemmille kokemuksille. Woodmanin ja muiden (1993) malli on yksi eniten kayte-
tyista kasitteellisista viitekehyksistd, joissa korostetaan yksilon ja kontekstin vuorovaiku-
tusta (Anderson ja muut, 2014). Woodmanin ja muiden viitekehykseen onkin viitattu yli
tuhat kertaa (ks. esim. Drazin ja muut, 1999; Schepers & van den Berg, 2007; Shalley ja
muut, 2009; Anderson ja muut, 2014). Taten Woodmanin ja muiden malli on luotettava

ja kattava kuvaus organisaation luovuuteen vaikuttavista tekijoista.
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Kuvio 3. Luovuus organisaatiossa (mukaillen Woodman ja muut, 1993)
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Luovuuden johtaminen organisaatiossa kasitetddn tdssd tutkimuksessa Dubinan
(2006a) viitekehyksesta (ks. taulukko 5) johdetun kolmen toiminnan kokonaisuutena: 1)
luovuuden tukeminen ja kehittéminen, 2) luovuuden organisointi ja ohjaaminen seka 3)
luovuuden arviointi ja mittaaminen. Vaikka useat tutkijat ovat pitdneet luovuutta epa-
tarkkana ja vaikeasti mitattavana tekijana, Dubina vaittaa, etta luovuutta voidaan pitaa

mitattavissa olevana resurssina, jota tulee organisoida ja valvoa.

Taulukko 5. Dubinan viitekehyksesta johdetut luovuuden johtamisen ulottuvuudet

Alkuperdisen listauksen elementit Tiivistetty listaus

Luovuuteen rohkaiseminen ja luovuuden vaaliminen
Luovuutta tukevan ymparistdon luominen Luovuuden tukemi-
Luovuuden esteiden eliminoiminen nen ja kehittdéminen

Luovuuden organisointi, monitorointi ja ohjaaminen
Luovan ajattelun tekniikoiden kehittdminen Luovuuden organi-

Tyoéntekijoiden luovuuden tukeminen, fasilitoiminen ja kehittdminen | sointi ja ohjaaminen
Uusien ideoiden luominen (ja arviointi)

Uusien ideoiden (luominen ja) arviointi
Luovuuden kehittamiseen tahtdsvien ohjelmien arviointi Luovuuden mittaa-
Luovuusauditointi (luovuuden mittaaminen ja ilmapiirin arvioiminen) | Minen jaarviointi

Dubinan (2006a) viitekehyksen teemat voidaan yhdistdd Woodmanin ja muiden (1993)
viitekehykseen (ks. kuvio 4). Etenkin vihrealla merkittyihin tekijoihin (yksilon motivaati-
oon ja tietoon, ryhman prosesseihin, piirteisiin ja kokoonpanoon seka kontekstuaalisiin
ja sosiaalisiin vaikutteisiin) voidaan vaikuttaa luovuuden johtamisen kautta. Kappalees-
sa 2.2.1. Luovuuden tukeminen ja kehittéiminen kasitellddn muun muassa luovuutta
tukevan ympariston eli organisaatiokulttuurin luomista seka tyontekijoiden luovuuden
tukemista esihenkilon ja johdon toimenpiteiden ja palkitsemisen kautta. Kappaleen
keinoilla voidaan vaikuttaa yksilon motivaatioon ja sosiaaliseen ja kontekstuaaliseen
ympadristoon eli esimerkiksi ryhmadynamiikkaan ja luovuutta tukevaan kulttuuriin ja
ilmapiiriin. Kappaleessa 2.2.2. Luovuuden organisointi ja ohjaaminen kasitelldadan muun

muassa luovuuskoulutuksia ja harjoituksia, joilla voidaan vaikuttaa yksilon tietoon seka
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ryhman luovuusprosesseihin. Kappaleessa 2.2.3. kasitelldan luovuuden mittaamista ja
arviointia, johon tdssa tutkimuksessa on sisallytetty sekd luovan toteutuksen/idean
ettd organisaatiokulttuurin mittaaminen ja arviointi. Vaikka luovuuden mittaamista ja
arviointia ei voi suoraan yhdistdd Woodmanin ja muiden viitekehykseen, organisaa-
tiokulttuurin mittaaminen ja arviointi on keskeinen tekija, kun arvioidaan tarpeellisia
toimenpiteita luovuutta tukevan ilmapiirin kehittamiseksi (Dubina, 2006b). Vastaavasti
my0s luovien ideoiden ja toteutuksen arviointi on keskeinen osa luovuuden johtamista
ja luovaa prosessia. Erilaisten mittaamiskeinojen avulla voidaan arvioida, miten esimer-
kiksi ideoitu luova kampanja on toiminut (Juholin, 2017, s. 279, 287). Taten luovuuden

mittaaminen ja arviointi on sisallytetty kuvion ulkokehille.
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Kuvio 4. Luovuus organisaatiossa (mukaillen Woodman ja muut, 1993; Dubina, 2006a)

2.2.1 Luovuuden tukeminen ja kehittaminen

Organisaatiokulttuurin peruselementit, joita ovat esimerkiksi yhteiset arvot, uskomuk-

set ja jaseniltd odotetut kaytosmallit, johtavat yhteisiin ja hyvaksyttyihin normeihin,
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luovat kayttaytymis- ja toimintamuotoja seka vaikuttavat luovuuteen ja innovaatioihin
sosiaalisen ja kontekstuaalisen ulottuvuuden kautta (ks. esim. Woodman ja muut, 1993;
Martins & Terblanche, 2003; Anderson ja muut 2014; Strategic Direction, 2015). Arvot,
normit ja uskomukset, jotka vaikuttavat luovuuteen ja innovointiin, voivat joko tukea tai
edistdd luovuutta riippuen siitd, miten ne vaikuttavat yksilon ja ryhmien kayttaytymi-
seen (Martins & Terblanche, 2003; Strategic Direction, 2015). Siten oikeanlainen orga-
nisaatiokulttuuri on keskeinen luovuutta tukeva tekija. Judgen ja Robbinsin (2018, s.
295-297) mukaan organisaatiokulttuuri viittaa jasenten jaetun merkityksen jarjestel-
maan, joka erottaa organisaation muista organisaatioista. Kulttuuriin voi liittyda myds
alakulttuureja, jotka koostuvat esimerkiksi osastosta tai tiimista. Vahva kulttuuri voi-
daan saavuttaa vahvalla johtajuudella eli viestimalla usein yhteisista tavoitteista, arvois-
ta ja prioriteeteista. Vahvassa kulttuurissa organisaation perusarvot ymmarretaan ja
hyvaksytaan laajasti, jonka myo6ta sitoutuminen on vahvempaa ja vaihtuvuus pienem-
paa. Tama on erityisen tarkeaa juuri innovatiivisille organisaatioille. Kulttuuri vaikuttaa
esimerkiksi yksiloiden kayttaytymiseen, valittaa identiteetin ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta ryhman jasenille ja lisda sosiaalisen jarjestelman vakautta. (Judge & Robbins,
2018; s. 295-297.) Dubinan (2006b) mukaan organisaatiokulttuurin kehittdminen on
tarkein keino tydntekijoiden luovuuden edistamiseksi, ja se auttaa lisdamaan tehokasta

ongelmanratkaisua seka yrityksen tuottavuutta ja kilpailukykya.

Yhteistyo, diversiteetti ja riskinottoon kannustaminen ovat tarkeitd luovuutta tukevan
organisaatiokulttuurin piirteitd (Amabile & Khaire, 2008). Amabilen ja Khairen lisdksi
my0Os monet muut tutkijat ovat puhuneet yhteistyon ja diversiteetin merkityksesta luo-
vuudelle (ks. esim. Amabile ja muut, 1996; Martins & Terblanche, 2003; Miettinen,
2006; Muzzio & Paiva Junior, 2018, Zhu ja muut, 2018). Toisaalta joissakin tutkimuksis-
sa tiimin diversiteetilld on huomattu olevan jopa negatiivinen vaikutus, mika voi johtua
sosiaalisten jakautumien syntymisesta (ks. esim. Mannix & Neale, 2005). Polzer ja muut
(2002) havaitsivatkin pitkittaistutkimuksessaan, ettd sosiaalisella kongurenssilla eli yh-
tenevyydelld on ratkaiseva vaikutus tiimin luovaan suoriutumiseen: tiimin diversiteetin

havaittiin parantavan luovaa suoritusta ainoastaan ryhmissa, joissa saavutettiin sosiaa-
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linen kongruenssi. Sen sijaan diversiteetti heikensi suorituskykya sellaisissa tiimeissa,
joissa sosiaalista kongruenssia ei saavutettu. Taten voidaan todeta, etta tiimin diversi-
teetilld on luovuutta edistavia vaikutuksia, mutta ainoastaan silloin, kun ryhmaytymi-
seen panostetaan. Mannix ja Neale (2005) kehottavat edistamaan tiimien ryhmayty-
mistd seuraavin tavoin: 1) maarittelemalld, millaisia tehtdvid ja tavoitteita organisaa-
tiossa on osoitettu erilaisille ryhmille, 2) 16ytamalla tapoja tiiminjasenten yhtenevyyden
luomiseksi — tallaisia ovat esimerkiksi sosiaaliset siteet, yhteiset arvot ja identiteetti,
ylemmat tavoitteet tai ryhman sisdinen kulttuuri sekd 3) turvaamalla vahemmistdon
kuuluvien jasenten vaikutusvalta, jossa auttaa muun muassa johtajan tarjoama tuki ja

kunnioitus sekd avoimuuteen ja oppimiseen kannustavat ryhmanormit.

Luovuutta tukevia organisaatiokulttuurin piirteita ovat myds: joustavuus, avoin ja la-
pindkyva viestintd, luottamus ja avoimuus, saavutuksista palkitseminen, henkiloston
emotionaalinen/psykologinen turvallisuudentunne, haastava tyo, organisaation tuki ja
kannustus, vapaus, virheiden suvaitseminen ja epdonnistuminen tarkastelu oppimis-
mahdollisuuksina, riittavat resurssit, tyoskentelyryhmien tuki ja yhteistyéhon perustuva
tiimityoskentely (ks. esim. Prather, 1993, Amabile ja muut, 1996; Ekvall, 1996; Martins
& Terblanche, 2003; Strategic Direction, 2015, Edmondson, 2019). Vastaavasti kulttuu-
rin hierarkkisuus, jaykkyys, hallittavuus ja ennustettavuus ovat luovuutta estavia tekijoi-
td (Amabile ja muut, 1996; Strategic Direction, 2015; Makumbe, 2021). Vaittdmat saa-
vat tukea myds innovaatiojohtamisen kirjallisuudesta: esimerkiksi Cooper (2016) on
havainnut tutkimuksessaan, ettd innovaatioita voidaan tukea muun muassa ylimman
johdon tuella, resursseilla sekd oikealla ilmapiirilla ja kulttuurilla, johon kuuluu esimer-
kiksi riskien ottamiseen kannustaminen ja menestyksestd palkitseminen (ks. myos
Dziallas & Blind, 2019). Riskinottokykya ja yrittdjahenkisyyttda vahentava byrokratia
voimistuu tyypillisesti organisaation kasvaessa ja ihmisten tai projektien lisddantyessa,
mutta negatiivisia vaikutuksia voidaan kuitenkin ennaltaehkaistd panostamalla yrityk-
sen sisdiseen infrastruktuuriin yhteistyon ja kommunikoinnin helpottamiseksi (Amabile
& Khaire, 2008). Toisaalta Hirst ja muut (2011) ovat havainneet, ettei byrokratian ja

luovuuden valinen suhde ole yksiselitteinen: vaikka tutkimuksen tulokset vaikuttavat
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tukevan matalan byrokratian suosimista, byrokratian vaikutukset voivat olla myds nega-
tiivisia riippuen siitd, minkdlainen tavoiteorientaatio yksil6lla on. Edella mainittujen
teemojen ohella myds dynaamisuus, jatkuva kehittaminen, leikkisyys ja vahva visio ovat
tarkeita luovaa organisaatiokulttuuria edistavia piirteita (ks. esim. Amabile ja muut,

1996; Ekvall, 1996).

Johtamisella ja esihenkiloty6lla on keskeinen vaikutus organisaation kulttuuriin ja toi-
mintatapoihin seka sita kautta edelleen luovuuteen (ks. esim. Judge & Robbins, 2018, s.
303, 310). Amabilen ja Khairen (2008) mukaan johtamisen ensimmaisena prioriteettina
tulisikin sitouttaa oikeat ihmiset, oikeaan aikaan ja oikeaan asteeseen luovaa tyoskente-
lya. Talloin on tarkeaa, etta esihenkild antaa tyontekijéilleen vastuuta ja autonomiaa
sekd toimii arvostavana yleisona sitoutumalla sitoutumista projektiin esimerkiksi kysy-

malla kysymyksia sekd haastamalla ja inspiroimalla tiimia (Amabile & Khaire, 2008).

Johtamisen ja esimiestydn merkitysta luovuudelle voidaan perustella myés Amabilen ja
muiden (2004) yksityiskohtaisella tutkimuksella tiiminjohtajan kayttaytymisen ja luo-
vuuden suhteesta: Amabile ja muut havaitsivat, ettd koettu tiiminvetajan tuki korreloi
luovuuden kanssa positiivisesti. Koettua tukea ennustivat alaisten tyon edistymisen
seuraaminen tehokkaasti ja oikeudenmukaisesti, tiimin konsultointi (esimerkiksi priori-
teettien ja tavoitteiden asettamisessa, tyon suunnittelussa), emotionaalinen tuki ja
tunnustuksen antaminen hyvasta tyosta. Vastaavasti projektin monitorointi liilan kont-
rolloidusti, tehottomasti tai epaoikeudenmukaisesti, epaselvien tai epaolennaisten teh-
tdvien antaminen ja tarkeiden ongelmien ratkaisemisen valttely korreloi negatiivisesti
koetun tuen kanssa. Amabilen ja muiden mukaan hyva esihenkilé saatelee valvonnan
maarad alaistensa tieto- ja kokemustason perusteella sekd osallistaa heitd mahdolli-
simman paljon projektia koskeviin, korkean tason paatoksiin. Amabile ja muut havaitsi-
vat, ettd tallaisen kohtelun saaneen tiimin jasenet kokivat omistajuutta, ylpeytta ja si-
toutuneisuutta projektiin. Sen sijaan tiimit, joita ohjattiin liian kontrolloidusti (ns. mic-
romanagement), olivat vihemman motivoituneita, eivatkd ne onnistuneet I6ytdmaan

uusia ndkokulmia. (Amabile ja muut, 2004.) Myds Arielyn (TEDxRiodelaPlata, 2012)
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toteuttamat tutkimussarjat tukevat Amabilen ja muiden (2004) paatelmia siita, etta
tiimin jasenille on annettava tarpeeksi vastuuta ja kyvykkyyden tunnetta edistavia, so-
pivasti haastavia tehtdvia — ennen tavoitteen saavuttamista kohdatut haasteet lisddvat

merkityksellisyytta.

Decin ja Ryanin vuonna 1985 julkaisema itseohjautuvuusteoria auttaa perustelemaan
edelld mainittuja havaintoja motivaatiosta, sopivista haasteista ja tiimin seka esihenki-
I6n tuesta. Itseohjautuvuusteoria on paljon viitattu malli ihmisen motivaatiosta seka
psykologisista perustarpeista eli autonomiasta, kyvykkyydesta ja yhteisollisyydesta.
Decin ja Ryanin (2000) mukaan ndita perustarpeita tukevat sosiaaliset kontekstit yllapi-
tavat tai lisdavat sisdista motivaatiota ja helpottavat ulkoisen motivaation sisdistamista
ja integrointia. Perustarpeiden tayttamatta jadminen puolestaan viahentaa sisdistd mo-
tivaatiota, suorituskykya ja hyvinvointia. Deci ja Ryan (2000) myds viittaavat Csiks-
zentmihalyin (1975) virtaus- eli flow-teoriaan, jonka mukaan virtauskokemuksen saa-
vuttaminen edellyttad sisdista motivaatiota, joka puolestaan vaatii optimaalisen haas-
teen. Taten toiminnan vaatimusten on oltava tasapainossa yksilon kykyjen kanssa. Eri-
tyisesti juuri sisdisellda motivaatiolla, eli halulla tydskennelld jonkin asian parissa, koska
se on kiinnostavaa, jannittavaa, tyydyttavaa ja haastavaa, on merkittava vaikutus yksi-
6n luovuuteen (Judge ja Robbins, 2018, s. 110). Toisaalta Deci ja Ryan toteavat, etta
itseohjautuvuusteorian mukaan edes optimaaliset haasteet eivat synnyta sisdistda moti-

vaatiota tai mahdollista flow-kokemusta, ellei autonomian perustarve tayty.

Sisdisen motivaation merkitystd luovuudelle korostetaan usein. Amabile ja Pratt (2016)
kuitenkin vaittavat, ettda myos ulkoisella motivaatiolla on tarkea osansa luovuuden edis-
tamisessa. Positiivisesti luovuuteen vaikuttava ulkoinen motivaatio voi olla Amabilen ja
Prattin mukaan esimerkiksi palkitsemista, saavutuksista saatua tunnustusta tai esihen-
kilon antamaa kannustusta. Tallainen ulkoinen motivaatio tukee patevyyden tunnetta ja
syvaa sitoutumista toimien vahvistuksena sisdiselle motivaatiolle. Palkkiot voivat lisata
motivaatiota ja luovuutta erityisesti tilanteissa, joissa ne vahvistavat osaamista, tarjoa-

vat hyodyllista tietoa tai antavat tyontekijdlle mahdollisuuden tehda jotakin sellaista,
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johon héanelld on jo sisdistda motivaatiota (Amabile, 1993). Vaittamat positiivisen palkit-
semisen hyodyistd saavat tukea myds johtamisen kirjallisuudesta. Robbins ja Judge
(2018, s. 73) toteavat useiden tutkimusten korostavan mielialojen ja tunteiden merki-
tysta motivaatiolle: esihenkilon antama palaute suorituskyvysta vaikuttaa mielialaan ja
sitd kautta motivaatioon. Judgen ja Robbinsin vaittama tdydentda aikaisemmin esiteltya
luovuuden ja innovaatioiden dynaamista komponenttiteoriaa, jonka mukaan mielialalla
ja tunteilla on suora vaikutus yksilon tai pienryhman kokemaan motivaatioon ja luovan
ajattelun taitoihin, joiden kautta mieliala ja tunteet vaikuttavat edelleen luovuuteen.
Vastaavasti my0s Arielyn (TEDxRiodelaPlata, 2012) kokeet viittaavat siihen, etta tyonte-
kijan suorituksen huomiotta jattdminen on motivaatiolle lahes yhta haitallista kuin tyon
tuhoaminen. Arielyn mukaan jo katsomalla tyon tulosta ja kommentoimalla sita lyhyesti
ihmisten motivaatio paranee dramaattisesti — tyon tulosten huomioiminen mahdollis-

taa kokemuksen tyén merkityksellisyydesta.

Berlin (2019) puhuu palkitsevasta tyosta, joka luo motivaatiota ja merkityksellisyyden
tunnetta. Berlinin mukaan tyon tulisi yllapitaa kuutta eri kokemusta, jotka ovat: syda-
men palo, tarkoituksen tunne, arvostus, hyvinvointi, yhteenkuuluvuus ja vaikuttaminen.
Syddmen palo viittaa mahdollisuuteen tehda itseaan kiinnostavaa, sisdista motivaatiota
vahvistavaa tyota. Tarkoituksen tunne on kokemus tyon hyodyllisyydestd ja vaikutta-
vuudesta. Se voi syntya esimerkiksi muiden auttamisen, uuden ymmarryksen tai yhteis-
kunnan tilan kehittdmisen ansiosta, jonka lisdksi tydn on oltava omien arvojen mukaista.
Arvostusta tulisi saada pienista ja isoista saavutuksista seka yrittamisesta ja kokeilemi-
sesta. Se nakyy myOs motivoivana palkitsemisena ja riittdvana ohjauksena. Hyvinvoin-
nilla Berlin viittaa vastuiden ja tyotehtavien sopivaan maaraan eli siihen, ettei t6ita tar-
vitse tehda jaksamisen &arirajoilla. Yhteenkuuluvuus syntyy arvostavasta ja luottamuk-
seen perustuvasta vuorovaikutuksesta kollegoiden ja esihenkilon kanssa, ja siihen liittyy
lisdksi muiden auttaminen ja mahdollisuus olla téissa oma itsensa. Vaikuttaminen tar-
koittaa tyontekijan ja hdnen aikaansaannoksiensa huomioimista: tyontekija voi vaikut-
taa tiimin ja tyopaikan asioihin sekd oman tyon suunnitteluun ja toteutukseen. Berlinin

vaittamat taydentavat aikaisempia havaintoja motivaatioon ja esihenkilotydhon liittyen.
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Taman kappaleen johtopaitoksena voidaan todeta, etta luovuuden tukeminen ja ke-
hittaminen edellyttda luovuutta tukevan organisaatiokulttuurin kehittamista ja yllapi-
tamista (Amabile ja muut, 1996; Dubina, 2006b; Strategic Direction, 2015). Kappaleesta
voidaan havaita kolme keskeistd organisaatiokulttuuria ilmentdvaa ulottuvuutta: mo-
nimuotoinen yhteistyd, luovuutta tukevat arvot ja rakenteet ja luovuutta tukeva esi-

henkilotyo ja johtaminen (ks. kuvio 5).

Monimuotoinen yhteistyé viittaa tiimityon suosimiseen ja monimuotoisiin tiimeihin,
joiden ryhmaytymista ja yhteenkuuluvuutta parannetaan selkedlla tehtavien, vastuiden
ja tavoitteiden maarittelylld, yhteisilla arvoilla, toimintamalleilla ja tavoitteilla seka tur-
vaamalla vahemmist66n kuuluvien jasenten vaikutusvalta esimerkiksi kunnioitukseen ja
avoimuuteen perustuvien ryhmanormien ja johtajan tarjoaman tuen avulla (Mannix &

Neale, 2005; Miettinen, 2006; Amabile & Khaire, 2008; Muzzio & Paiva Junior, 2018).

Luovuutta tukevia arvoja ja rakenteita ovat muun muassa vahainen byrokratia, jousta-
vuus, avoimuus, lapinakyva viestinta, psykologinen turvallisuus, virheiden suvaitsemi-
nen ja yhteistyohdon sekda kommunikointiin kannustaminen (Amabile ja muut, 1996;

Amabile & Khaire, 2008; Strategic Direction, 2015).

Luovuutta tukeva esihenkil6tyé ja johtaminen kattaa muun muassa rekrytointipdaatok-
set, tiimin kuuntelemisen, haastamisen ja osallistamisen, oikeudenmukaisen edistymi-
sen seuraamisen ja tiimin yhteenkuuluvuuden kehittdmisen (Amabile ja muut, 2004).
Esihenkilon toimintamallit ja esimerkiksi palkitseminen auttavat vahvistamaan tyonte-
kijoiden sisdistd ja ulkoista motivaatiota (Amabile ja muut, 2004; Amabile & Pratt,
2016). Motivaatio on vahvinta, kun se perustuu kyvykkyyden, autonomian, yhteisolli-
syyden ja merkityksellisyyden tunteista kumpuavaan sisdiseen motivaatioon, jota tue-
taan positiivisella palkitsemisella eli ulkoisilla motivaation lahteilld (Amabile, 1993; Deci

& Ryan, 2000, Amabile ja muut, 2004; Amabile & Pratt, 2016; Berlin, 2019).
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Kuvio 5. Luovuuden tukeminen ja kehittdminen

2.2.2 Luovuuden organisointi ja ohjaaminen

Kasite luovuuden organisointi ja ohjaaminen on johdettu tahan tutkimukseen yhdista-
malla Dubinan (2006a) viitekehyksessa mainitut kolme ulottuvuutta: 1) luovuuden or-
ganisointi, monitorointi ja ohjaaminen, 2) luovan ajattelun tekniikoiden kehittaminen ja
3) tyontekijoiden luovuuden tukeminen, fasilitoiminen ja kehittdminen. Ensimmainen
ulottuvuuksista eli luovuuden organisointi, monitorointi ja ohjaaminen korostaa Dubi-
nan mukaan tarvetta ohjata ja hallita tyontekijoiden luovuutta — tarkoituksena ei ole
valvoa ja ohjeistaa vaan organisoida ja ohjata tiimid oikeaan suuntaan. Taten ensimmai-
seen ulottuvuuteen liittyy vahvasti myos aikaisemmassa kappaleessa kuvattu esihenki-

I6ty0 ja johtaminen. Tassa kappaleessa keskitytddn kuitenkin luovan ajattelun teknii-

ukeva esihenkil-
v ja johtaminen,’

Kunnioitus ja avoimuus

ryhméanormeina

Esihenkilon ja
johdon tuki

Motivoiva ja oikeudenmukainen
palkitseminen

Tiimin kuunteleminen,
haastaminen ja osallistaminen

koihin seka tyontekijéiden luovuuden tukemiseen ja fasilitoimiseen niiden avulla.
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Luovan prosessin tueksi kehitettyja tekniikoita on useita, joista yksi tunnetuimmista
on luova ongelmanratkaisumenetelma muotoiluajattelu eli design thinking. Luchsin
(2016) mukaan muotoiluajattelu on luova, systemaattinen ja iteratiivinen ongelmanrat-
kaisumenetelma, jonka avulla voidaan pyrkia kehittamaan perinteista NPD- eli uuden
tuotekehityksen ldahestymistapaa parempia ja tehokkaampia, asiakkaiden tarpeisiin
vastaavia ratkaisuja. Muotoiluajattelun kasite on Luchsin mukaan lahtdisin useilta eri
tieteenaloilta, kuten ohjelmistokehitys- ja suunnittelualoilta seka konsulttiyrityksista. Se
on kehittynyt yli 50 vuoden ajan useilla eri tieteenaloilla ja toimialoilla ja erilaisia muo-
toiluajatteluun liittyvia metodeja ja tydkaluja on kymmenia, ellei satoja. (Luchs, 2016.)
Disneyn entinen luovuus- ja innovaatiojohtaja, Duncan Wardle on puolestaan kuvannut
muotoiluajattelun olevan seka ajattelufilosofia ettd tyokalu innovaatioiden luomiseksi
(Meltwater Voices, 2021). Wardlen mukaan muotoiluajattelu tulee kuitenkin omaksua
ensin ajattelufilosofiana — vasta filosofian omaksumisen jalkeen erilaisia muotoiluajat-
telun tekniikoita voi toteuttaa kaytdannossa. Filosofiana muotoiluajattelu perustuu ih-
miskeskeisyyteen, monialaisuuteen ja yhteistyéhon, kokonaisvaltaiseen ja integroituun
lahestymistapaan, joustavuuteen ja epavarmuuden sietdmiseen, moninaisiin kommu-
nikointitaitoihin ja kehittymislahtdiseen ajatteluun eli haluun testata ideoita, konsepte-

ja ja prototyyppeja pelkddmattd epaonnistumista (Luchs, 2016.)

Koska muotoiluajattelun erilaisia tytkaluja ja mallinnuksia on paljon, Carlgren ja muut
(2016) ovat pyrkineet luomaan akateemisen, tutkimukseen perustuvan viitekehyksen
muotoiluajatteluprosessille. He jakavat prosessin viiteen teemaan: kdyttdjdfokukseen,
ongelman kartoittamiseen, visualisointiin, kokeiluun seka diversiteettiin. Toisaalta esi-
merkiksi Luchs (2016) tulkitsee muotoiluajattelun koostuvan kahdesta paavaiheesta,
jotka ovat 1) ongelmien tunnistaminen ja 2) ongelmien ratkaiseminen. Ongelmien tun-
nistamisvaihe jakautuu yha havaitsemisvaiheeseen, jonka tarkoituksena on kartuttaa
asiakasymmarrysta, seka mddirittelyvaiheeseen, jossa erotellaan projektin kannalta kes-
keisimmat huomiot asiakkaiden oivalluksista ja tarpeista. Ratkaisemisvaihe puolestaan
jakautuu luomisvaiheeseen, jossa kehitetddn prototyyppejd, ja arviointivaiheeseen,

jonka tavoitteena on saada palautetta prototyypeistd. Molemmissa viitekehyksissa voi-
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daan havaita kuitenkin samanlaisia piirteita. Taulukkoon 6 on koottu tiivistetysti muo-

toiluajattelun periaatteet, kaytannoét ja tekniikat Carlgrenin ja muiden viitekehyksen

perusteella, jonka jalkeen sitd on tdydennetty Luchsin maaritelmallda muotoiluajattelun

eri vaiheista. Koska Carlgren ja muut eivat ole huomioineet viitekehyksessaan muotoi-

luajattelun kannalta keskeista ja iteratiivista arviointivaihetta, taulukossa esitelty arvi-

ointivaiheen kuvaus perustuu Luchsin maaritelmaan. Koko taulukko on liitteena 2.

Taulukko 6. Muotoiluajattelu (mukaillen Luchs, 2016; Carlgren ja muut, 2016)

teema ja periaate

kdytannot

tekniikat

usulwelsiuuny uaiw@guo

"kayttajafokus”
empaattinen, utelias,
hyvdksyvd, sosiaalinen

"ongelman
kartoittaminen”
rajoittamaton ajattelu
ja avoimuus

- pyritddan ymmartamaan piilevia tar-

peita ja kipupisteita

- kvalitatiivinen, kontekstisidonnainen
kayttajatutkimus ja kayttajien osallis-

taminen

- alkuperdisen ongelman haastaminen
ja uudelleenmuotoilu, jotta voidaan
laajentaa ongelma- ja ratkaisumahdol-
lisuuksia

etnografinen
tutkimus, kayttaja-
tarinoiden keradami-
nen

“Five why”, “The
problem statement”
(Point of View)

ayioasiwon| (T :usujwasieyies uslw|dasuo

ayloAuIoINID (7

"visualisointi”
ajattelu tehdessd

"kokeilu”

utelias, luova, leikkisdi,
humoristinen,
optimistinen

"diversiteetti”
integroiva ajattelu,
avoimuus, demokraatti-
nen ilmapiiri

- ideoiden konkretisointi ja visualisoin-
ti

- karkeat representaatiot

- kokemukset

- iteratiivinen ja divergentti ajattelu

- erilaisten ideoiden konvergoiminen

- paljon nopeita prototyyppeja, ratkai-
sujen testaaminen ja jakaminen

- diversiteettien nakdkulmien ja inspi-
raation hakeminen (monialaisuus,
laaja tutkimus, ulkopuolinen yhteistyo,
divergentit tiimit)

karkeiden fyysisten
mallien luominen,
tarinankerronta,
roolileikit

joustava ja fyysinen
tila, joka tukee kokei-
lua ja visualisointia

persoonallisuustestit,
rekrytointi, tutki-
musvierailut ja 360 °
-tutkimus (mm. whi-
te space -analyysit,
benchmarking)

"arviointi”

prototyypin jakaminen,
palautteen kerdiéiminen,
iteraatio

- ymmarryksen lisddminen, jotta lu-
paavimpia ideoita voidaan kehittda
eteenpain

- iteraatio ja lopulta siirtyminen lopul-
lisen konseptin kehittamiseen

asiakastestit, palaut-
teen kerdaaminen ja
syntetisointi
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Luovuuskoulutusta tai harjoituksia esitetdan usein tueksi luovuuden lisdamiseksi ja
viime vuosina on syntynyt paljon erilaisia yrityksille myytavia palveluita, joiden tarkoi-
tuksena on parantaa tyontekijoiden luovuutta (Scott ja muut, 2004; Dubina, 2006a;
Shneiderman ja muut, 2006). Luovuuskoulutuksen tehokkuutta arvioivien tutkimusten
maarad on kuitenkin ollut toistaiseksi vahdinen ja osin ristiriitainen (Shneiderman ja
muut, 2006; Hennessey & Amabile, 2010). Siitd huolimatta Scott ja muut (2004) ovat
tehneet kvantitatiivisen analyysin 70 aikaisemmasta tutkimuksesta. Analyysissa havait-
tiin, etta huolellisesti suunnitellut, kognitiivisiin taitoihin ja niiden soveltamiseen keskit-
tyvat harjoiteohjelmat johtivat luovan suorituskyvyn nousuun, divergenttiin ajatteluun,
ongelmanratkaisuun ja kdyttaytymiseen. Scottin ja muiden mukaan vaikuttaa silta, etta
harjoittelun tai koulutuksen onnistumisen voidaan katsoa johtuvan tarvittavien kogni-
tiivisten kykyjen kehittamisesta ja ohjauksesta. Heidan mukaansa tehokkaita ovat eten-
kin tekniikat, jotka auttavat kasittelemaan tietoa systemaattisesti — tallaisia ovat esi-
merkiksi analogioiden kaytto ja kriittinen sekd konvergentti ajattelu. Tallaisten teknii-
koiden voidaan nahda viittaavan Amabilen ja Prattin (2016) dynaamisessa komponent-

titeoriassa mainittuihin luovan ajattelun taitoihin ja prosesseihin.

Analoginen pddittely on vastaavuuksien etsimista erilaisten tilanteiden, esimerkkien tai
alueiden valille, ja sen hyddyntaminen on keskeistd ongelmanratkaisussa (Gentner, &
Smith, 2012). Analogiat ovatkin Kaon (2014) mukaan avainasemassa monissa luovuus-
teorioissa. Hanen mukaansa analogiat toimivat kdytanndssa siten, ettd jotakin tuttua
aihetta ja siihen liittyvia havaintoja ja paatelmia sovelletaan vahemman tuttuun tai
usein abstraktiin aiheeseen, jonka ymmartaminen voisi muuten olla haastavaa. Disneyn
entinen luovuus- ja innovaatiojohtaja, Duncan Wardle esitteli Meltwater Voices -
tilaisuudessa (2021) erilaisia luovuustekniikoita, joista How else -tekniikka mukailee
analogista paattelya: tekniikassa pyritdan |6ytdamaan ideoita muuttamalla perinteinen
kasite joksikin uudeksi. Wardle kayttdaa esimerkkind sanaparia pesula—spa. Kun pesulan
sijaan ajatellaan kylpylaa, voidaan keksia taysin uudenlaisia keinoja kehittda autopesu-

laa. Tallainen assosiointi on tyypillistd myds monissa muissa luovuustekniikoissa.
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Kriittinen ajattelu linkitetdan Gadsbyn ja Padgetin (2012 s. 6) mukaan vahvasti luovuu-
teen. He kuvailevat kriittista ajattelua (s. 8) monipuolisena kokonaisuutena, joka voi-
daan nahda niin kognitiivisina taitoina ja kyvykkyytena kuin asenteenakin. Kriittinen
ajattelu on heidan mukaansa loogista paattelya, johon kuuluu esimerkiksi monimut-
kaisten ongelmien analysointi, erilaisten ndakokulmien, oletusten ja suhteiden tunnis-
taminen, johtopadatosten tekeminen ja asioiden arvioiminen tietyin kriteerein. Ennen
kuin voidaan tuottaa jotakin uutta, on kerattava syvallisesti tietoa aiheesta, ymparoivis-
td trendeistd ja toimijoista sekd kokemusta muista tuotekategorioista (Andrews &
Smith, 1996). Koska Gadsby ja Padget (2012 s. 6) ovat kuvanneet kriittisen ajattelun
sisdltdvan esimerkiksi erilaisten nakokulmien, oletusten ja suhteiden tunnistamista,
kriittisen ajattelun apuna voisi toimia esimerkiksi muotoiluajattelun yhteydessa maini-
tut etnografinen tutkimus seka kayttdjatarinoiden ja anekdoottien kerdaminen. Toisaal-
ta myos esimerkiksi Wardlen (Meltwater Voices, 2021) esittelemat, luovuutta tukevat
menetelmat: naiivit asiantuntijat ja toimialan sadntdjen listaaminen, voisivat toimia
kriittisen ajattelun tukena. Naiivi asiantuntija -harjoitus perustuu aikaisemmassa kap-
paleessa mainittuun diversiteettiin ja menetelman tarkoituksena on hyddyntda ongel-
manratkaisussa jotakuta, joka ei valttamatta edes tydskentele organisaatiossa. Tavoit-
teena on loytdaa henkild, joka poikkeaa mahdollisimman paljon projektiryhmasta, jotta
han voi kysyd provokatiivisia ja haastavia kysymyksia tuoden uutta nakokulmaa. Toi-
mialan sddntdjen listaaminen puolestaan viittaa harjoitukseen, jossa kirjataan toi-

mialan saannot tai totutut normit, jonka jalkeen mietitdan, miten niita voisi muuttaa.

Konvergentti ajattelu liittyy vahvasti kriittiseen ajatteluun, silla konvergentti ajattelu
tarkoittaa ideoiden arviointia ja valitsemista (Nummi, 2018, s. 86). Luovassa ongelman-
ratkaisussa onkin keskeistd hyodyntaa divergenttia ja konvergenttia ajattelua perdkkain:
prosessi alkaa lukuisten luovien ideoiden keksimisesta eli divergentista ajattelusta, jon-
ka jalkeen siirrytaan konvergenttiin ajatteluun, ja vaiheet toistetaan taas uudestaan,
kunnes ratkaisu on 16ytynyt (IDEO, 2015, s. 13). Arvioinnissa toimii esimerkiksi aikai-

semmin muotoiluajattelun yhteydessa mainitut asiakastestit.
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Tassa kappaleessa on kasitelty luovuuden ohjaamisessa ja organisoinnissa (ks. kuvio 6)
auttavia menetelmia: muotoiluajattelua seka luovan ajattelun taitoja ja prosesseja ke-
hittavaa koulutusta ja harjoituksia, joista mainittiin How else -tekniikka, etnografisen
tutkimuksen tekeminen, kdyttdjdtarinat ja anekdootit, naiivi asiantuntija -harjoitus,
toimialan sddntdjen listaaminen ja asiakastestit. Erilaisia luovaa ajattelua tukevia taito-
ja, tekniikoita ja prosesseja on kuitenkin lukuisia. On hyvin epavarmaa ja todennakai-
sesti kontekstisidonnaista, miten tyontekijoiden luovuutta voidaan ohjata organisaation
luovuuden ja innovaatiokehityksen tehostamiseksi (Amar & Juneja, 2008). Olemassa on
runsaasti yli 100 luovuuteen tahtddvaa ohjelmaa, tekniikkaa tai metodia, jotka sopivat
erilaisiin tilanteisiin ja tiimeihin (Dubina, 2006b). Amar ja Juneja suosittelevatkin yrityk-
sia olemaan avoimia kaikille luovuutta ja innovatiivisuutta potentiaalisesti edistaville
tekijoille. Esihenkildiden on tarkkailtava tyontekijoitd ja tilanteita, ja sen perusteella
valita toimiva tekniikka. Edelld mainitut menetelmat toimivat kuitenkin hyvana esi-
merkkina keinoista, joilla luovuutta voidaan pyrkia ohjaamaan ja organisoimaan. Nai-
den ohella myos esihenkildlla on tarkea rooli luovuuden organisoinnissa ja ohjaamises-

sa seka esimerkiksi tavoitteiden seuraamisessa (Dubina, 2006a).

LUOVUUDEN ORGANISOINTI
JA OHJAAMINEN

harjoitteet ja -"-.,'
tyokalut

¢ koulutus ja
{ valmentamin,

Analoginen paattely i Kontekstisidonnaista, satoja eri harjoitteita

Konvergentti ajattelu Toimialan saantdjen listaaminen, naiivi asiantuntija, “how else”

Kriittinen ajattelu Muotoiluajattelu Etnografinen tutkimus Asiakastestit

luovuuden
organisointi

Tiimin luovuuden fasilitointi Esihenkilon toimenpiteet,
ja ohjaaminen mittaaminen ja arviointi

Kuvio 6. Luovuuden organisointi ja ohjaaminen
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2.2.3 Luovuuden mittaaminen ja arviointi

Tassa tutkimuksessa luovuuden mittaamisella ja arvioinnilla viitataan Dubinan viiteke-
hyksen (2006a) mukaisesti uusien ideoiden (toisin sanoen luovan idean) arviointiin, luo-
vuuden kehittdmiseen téhtddvien ohjelmien arviointiin ja luovuusauditointiin (eli orga-
nisaation luovuuden mittaamiseen ja ilmapiirin arvioimiseen). Ensin kasitelldan luovan
idean ja toteutuksen mittaamista ja arviointia. Taman jalkeen kuvataan erilaisia mit-
taus- ja arviointikeinoja, joita voidaan hyodyntda luovan idean ja toteutuksen arvioin-
tiin. Lopuksi syvennytddn organisaation luovuuden mittaamiseen ja arviointiin. Luo-
vuuden kehittamiseen tahtadvien ohjelmien arviointi on rajattu tdman tutkimuksen
ulkopuolelle. Arviointi auttaa paatoksenteossa ja toiminnan jatkuvassa kehittamisessa,
ja sen tulisi olla kokonaisvaltainen, jatkuva prosessi (Juholin, 2017, s. 284, 287). Mit-
taamalla voidaan kerata tietoa eli dataa arviointiin, joka auttaa selvittamaan, miten

tavoitteet on saavutettu (Juholin, 2017, s. 279, 287).

Uusien ideoiden arviointi jaetaan tassa tutkimuksessa luovien ideoiden arvioimiseen ja
luovan toteutuksen arvioimiseen (ks. taulukko 7, s. 49). Smithin ja Yangin (2004) mu-
kaan luovuus saatetaan nahda markkinoinnin ja mainonnan taiteellisena puolena, jota
on vaikea mitata ja arvioida. He toteavatkin, ettd markkinoinnin johdon tulee pystya
tarkastelemaan, onko luovan toteutuksen tavoitteet saavutettu. Taten luovien ideoiden
ja niiden toteutuksen arvioinnin tulisi olla keskeinen osa luovuuden johtamista (ks.
my0Os Dubina, 2006a). Toteutuksen vaikuttavuutta voidaan arvioida Juholinin mukaan
(2017, s. 279, 280, 288) joko kampanjakohtaisesti tai kokonaisvaltaisesti. Hinen mu-
kaansa analytiikan eli datan kasittelyn avulla voidaan arvioida esimerkiksi sidosryhmien
kokemuksia ja ndakemyksia yrityksestd, mainetta, brandiarvoa, luottamusta tai kayttay-
tymistd, toimintaa ja paatoksia, kuten ostokayttdytymistd. Sen avulla voidaan myos
tutkia, miten tietty kampanja vaikuttaa brandin huomaamiseen, tunnettuuteen, arvos-

tukseen ja ostokiinnostukseen.

Ideoiden arvioiminen on keskeisessa roolissa etenkin muotoiluajattelun filosofiassa (ks.

esim. Luschs, 2016). Ideoiden arvioimisen ja testaamisen tarkeys saa tukea myds inno-
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vaatiojohtamisen kirjallisuudesta (ks. esim. Cooper, 2019; Dziallas & Blind, 2019). Usein
tehokasta ideointi- ja innovointiprosessia kuvaillaankin iteratiiviseksi (ks. esim. Lusch,
2016; Cooper, 2019). Cooperin mukaan iteraatiot auttavat kehittdmaan ideaa oikean-
laiseksi. Han toteaa jokaisen iteraatiovaiheen koostuvan: 1) prototyy-
pin/protokonseptin/beetaversion/tyéversion rakentamisesta 2) testaamisesta, 3) pa-
lautteen kerddmisestd ja 4) palautteen hyddyntdmisestd idean jatkokehityksessd. Vas-
taavasti myds Luschs on kuvannut arviointivaiheen perustuvan prototyypin jakamiseen,
palautteen kerdamiseen ja iteraatioon. Hanen mukaansa vaiheen avulla voidaan pyrkia

lisadmaan ymmarrysta, jotta lupaavimpia ideoita voidaan kehittaa eteenpain.

Luovan toteutuksen arviointi koetaan yha vaikeaksi. Brandijohtajat kokevat hankaliksi
etenkin pitkdaikaisvaikutusten arvioinnin (77 %), sisdisen benchmarkin asettamisen
(65 %) ja oikeiden mittareiden valitsemisen (55 %) (LIONS, 2021). Luovuuden tehok-
kuutta voidaan mitata esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden, markkinaosuuden ja tyonteki-
joiden luovien ideoiden taloudellisten vaikutusten kautta (Dubina, 2006b). Luovan to-
teutuksen toimivuutta voidaan tutkia usein erilaisin menetelmin, ja on tarkeaa, etta
valituista tutkimuksista saatava hyoty on suurempi kuin niiden kustannukset (Mantyne-

va ja muut, 2008, s. 96).

Erilaisia mittauskeinoja luovien ideoiden ja toteutuksen arvioinnin tueksi on lukuisia.
Mantyneva ja muut (2008, s. 97) jakavat mittaamisen tapahtuman jalkeiseen, jaettuun
ja ennen—jalkeen-mittaamiseen. Heidan mukaansa tapahtuman jéilkeisen mittaamisen
etuja ovat etenkin helppous, nopeus ja mahdollisuus toteuttaa mittaus tarpeen mu-
kaan kampanjan toteuttamisen jdlkeen. Toisaalta se, etta mittaus toteutetaan vain
kampanjan jdlkeen, ei mahdollista vertailua aikaisempiin tuloksiin. Jaettu mittaaminen
viittaa puolestaan tilanteeseen, jossa esimerkiksi puolet kohderyhmasta nakevat yhden
variaation kampanjasta, ja toinen puoli erilaisen variaation. Menetelma ei kuitenkaan
huomioi muita muuttujia, kuten saan tai hinnan muutoksia. Vaikutusten mittaaminen
ennen ja jéilkeen mahdollistaa hyvinkin tarkat paatelmat testimuuttujan vaikutuksesta,

sillda muutoksia mitataan seka ennen etta jalkeen kampanjan.
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[ltanen (2000, s. 247-248) jakaa vuorostaan tutkimisen kohteet ajankohdan mukaan
perus-, ennakko- ja jalkitestaukseen. Peruskartoitusta voidaan hyédyntaa lltasen mu-
kaan esimerkiksi mainonnan ideointivaiheessa tai tuotteen lanseerausta suunniteltaes-
sa. Ennakkotestauksessa selvitetdaan, miten kuluttaja reagoi mainokseen ja ovatko reak-
tiot halutunlaisia. Jdlkitutkimuksessa puolestaan kartoitetaan toteutuksen todellisia
vaikutuksia, kuten huomioarvoa, kiinnostusta ja mielikuvia. (lltanen, 2000, s. 247-248.)
Taten peruskartoitus ja ennakkotestaus soveltuvat etenkin luovien ideoiden arvioimi-

seen, kun taas jalkitutkimus soveltuu luovan toteutuksen arvioimiseen.

Tenkanen (2020) vaittaa, ettda mainonnan tehon mittaaminen kyselytutkimuksen avulla
ei olisi enaa tata paivaa, silla harva ihminen vastaa totuudenmukaisesti naihin kyselyi-
hin. Tenkasen mukaan rationaaliseksi itsensd mieltdava vastaaja ei valttamatta tunnusta
tai tunnista mainonnan vaikutusta ostopadatokseen. Tenkasen vaittamaa tulkitessa on
huomioitava, ettd han toimii analytiikkapalveluita tarjoavan yrityksen toimitusjohtajana.
Toisaalta myods Almquist ja Wyner (2001) ovat todenneet, ettd arsykkeet ja niihin rea-
gointi ovat muuttuneet yhd monimutkaisemmiksi — markkinoinnilla on enemman
kommunikointi- ja viestintdakeinoja kuin koskaan, mutta eri vaihtoehtojen toimivuutta
tulisi arvioida tarkemmin. Almquist ja Wyner (2001) ehdottavat ratkaisuksi tieteellistd
testausta, jossa kontrolloidaan yhtd muuttujaa ja tarkastellaan, miten muuttujan eri
variaatiot toimivat. Tallainen testaus on heiddan mukaansa erityisen hyddyllinen, mikali
yrityksellda on paljon asiakkaita ja alati muuttuva markkinaymparisto tai tuotetarjooma.
He epailevat artikkelissaan, etta kokeisiin perustuvan suunnittelun luotettavuus ja va-
kaus yhdistettyna kasvavaan haasteen tavoittaa kuluttajat tulee lisdiamaan tata tieteel-
listd markkinointitutkimusta useimmilla toimialoilla. Vaikka Almquistin ja Wynerin ar-
tikkeli on julkaistu jo kaksi vuosikymmenta sitten, tieteellistd testaamista ei ole omak-
suttu niin hyvin kuin kirjoittajat odottivat: kuten aikaisemmin todettiin, LIONS:in (2021)
julkaiseman tutkimuksen mukaan brandijohtajat kokevat luovan toteutuksen tehok-
kuuden mittaamisen yha vaikeaksi ja esimerkiksi oikeiden mittarien valitseminen on
hankalaa. Myds Méantyneva ja muut (2008, s. 51, 96—97) ovat puhuneet myds koease-

telmista, joiden etuna on mahdollisuus arvioida eristetysti tietyn arsykkeen, kuten luo-
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van viestin tai pakkausdesignin, vaikutuksia. Laboratoriossa toteutettujen koeasetel-
mien etuna on muiden muuttujien sulkeminen pois kontrolloidusti, mutta ne eivat valt-
tamatta anna realistista kuvaa, silla tosimaailmassa arsykkeita ja muuttujia on merkitta-

vasti enemman.

Kritiikista huolimatta myos kyselytutkimuksilla voidaan tehda luotettavia ja liikkeenjoh-
dollisia paatelmia. Esimerkiksi Saaksjarvi ja muut (2016) tutkivat, miten bréandid mai-
nostavan julkisuudenhenkilon julkisuuskuva vaikuttaa mielikuviin mainostetusta bran-
dista. Kattava tutkimus sisalsi useita eri vaiheita, ja se perustui vahvasti vastauksiin,
jotka kerattiin tarkasti suunnitelluilla kyselylomakkeilla. Tutkijat havaitsivat, etta naisten
itsetunnon kohottamiseksi tarkoitettujen tuotteiden mainonnassa kannattaisi hyédyn-
taa negatiivisen julkisuuskuvan omaavaa henkiléd positiivisen sijaan. Strukturoidut
mddrdmuotoiset kyselyt ovatkin Juholinin (2017, s. 288, 295) mukaan yksi yleisimmin
kaytetyistd arviointitavoista. Hianen mukaansa tallainen kysely koostuu vaittamista,
joihin vastataan mitta-asteikolla. Lisaksi voidaan hyddyntdaa semanttista differentiaalia
eli kahden adjektiivin vastakkainasettelua, jolloin esimerkiksi arvo 1 viittaa adjektiiviin
avoin ja arvo 7 adjektiiviin sulkeutunut. Iltasen (2000, s. 251-257) mukaan etenkin eri-
laiset madaramuotoiset huomio- ja lukuarvotutkimukset ovat yleisia. Saaksjarven ja
muiden (2016) tutkimus osoittaa, ettd kyselytutkimuksia voidaan hyddyntaa luovan
idean suunnittelun ja arvioinnin tukena, kun taas esimerkiksi huomio- ja lukuarvotut-

kimuksilla voidaan tutkia luovan toteutuksen, kuten mainoksen, vaikutuksia jalkikateen.

Teematestauksella, josta kdytetaan myos termia idea- tai konseptitestaus, pyritdan llta-
sen (2000, s. 251-257) mukaan tutkimaan luovan suunnittelun aikana syntyneita aja-
tuslahtokohtia. Talloin yksi tai useampi teema annetaan tutkimushenkildille luettavaksi
ja tiedustellaan, mita heille jai niista mieleen, minkalaisia ajatuksia teemat herattivat,
mitkd ominaisuudet sopivat eri teemoihin, eli millaisen tuote- tai palvelumielikuvan ne
valittavat, ja mika on teemojen keskindinen kiinnostavuus. Illtanen huomauttaa, ettei
teematestilla voida ennakoida luotettavasti idean toimivuutta reaalimaailmassa, jossa

kuluttajien kayttaytyminen voi olla ennalta-arvaamatonta. (lltanen, 2000, s. 251-257.)
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Huomio-, vaikuttavuus- ja lukuarvotutkimuksilla tutkitaan, mitd mainoksesta huoma-
taan ja luetaan seka miten se vaikuttaa tuote- tai palvelumydnteisyyteen, kuten erilai-
siin mielikuviin ja kdyttaytymiseen. lltasen mukaan huomioarvotutkimuksella voidaan
esimerkiksi selvittaa, kuinka hyvin mainos herattda huomiota ja ostokiinnostusta, kuin-
ka hyvin mainos muistetaan ja tunnistetaan (ad-recall) sekd millainen on mainoksen
kokonaisvaikutelma. Lisaksi voidaan muun muassa tarkastella, sopiiko mainos valittuun
mediaan ja kyseiselle brandille sekd miten ilmoitus koetaan erilaisten adjektiivien tai
vaittamien kautta eli esimerkiksi kuinka uskottavana tai miellyttavana mainos koetaan.
(lltanen, 2000, s. 251-257.) Taten huomio-, vaikuttavuus- ja lukuarvotutkimukset sovel-

tuvat etenkin luovan toteutuksen, erityisesti mainoksen, arvioimiseen.

Taulukko 7. Kooste luovan idean ja toteutuksen mittaamisesta ja arvioinnista

Luovan Luovan toteutuksen,

idean arviointi kuten mainoksen, arviointi
mittaus- jaettu mittaaminen (50 % ndkee vari- tapahtuman jalkeinen mittaami-
ajankohdan aation A ja 50 % variaation B), perus- nen tai jalkitutkimus, ennen—
kasite kartoitus, ennakkotestaus jalkeen mittaaminen,
mittaus- asiakaspalautteen kerddminen (mm. strukturoidut maaramuotoiset
menetelma prototyypit, protokonseptit, beeta- ja kyselyt (mm. huomioarvo-, luku-

tyoversiot), strukturoidut madramuo-  arvo- ja vaikuttavuustutkimus)
toiset kyselyt, tieteellinen testaus ja
koeasetelmat, teematestaus

esimerkki- etenkin kvalitatiivinen keskustelu (mm. brandin maine, brandimielikuva,
mittarit mitd ajatuksia idea/prototyyppi herdt-  brandiarvo, luottamus brandia
taa asiakkaissa, millaisen tuote- tai kohtaan, toiminta, kayttaytyminen
palvelumielikuvan idea valittda), miten ja paatokset (mm. ostopaatos),
tietty arsyke (mm. pakkausdesign) brandin huomaaminen, brandin
vaikuttaa. tunnettuus, brandin arvostus,

ostokiinnostus

Organisaatiokulttuurin ja -ilmapiirin mittaaminen on yksi luovuuden johtamisen tar-
keimmistad elementeists, silld se auttaa arvioimaan tarpeellisia toimenpiteitd ja inter-
ventioita luovuutta tukevan ilmapiirin kehittamiseksi (Dubina, 2006b). Organisaation

ilmapiirin mittaamiseksi on kehitetty Dubinan (2006b) mukaan useita tydkaluja, joita
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ovat muun muassa seuraavaksi esiteltavat KEYS ja Creative Climate Questionnaire
(CCQ). Tyokaluilla pyritddn mittaamaan kappaleessa 2.2.1 kuvattuja organisaatiokult-
tuurin luovuuteen liittyvida teemoja, kuten tydoympariston tarjoamat haasteet, vapaus,
tuki ideoille, johdon ja organisaation tarjoama kannustus, johtajuus (leadership), luot-
tamus ja avoimuus, tiimin tuki, dynaamisuus, jatkuva kehittdminen, leikkisyys, riskinot-
to, resurssit ja visio. Seuraavaksi esiteltavat tyokalut sisaltavat kuitenkin vain osan kes-
keisimmistad luovaan organisaatiokulttuuriin liittyvistda mittareista, eikd niihin liittyvia
kysymyksia ole julkaistu KEYS-arviointimenetelman esimerkkikysymyksia lukuun otta-
matta. Tydkalujen haasteena on myds ordinaaliasteikon kdyttaminen, silla se ei anna
taysin totuudenmukaista kuvaa (Dubina, 2006b). Ordinaaliasteikkoa monimutkaisem-
pien mittaustapojen soveltaminen voi kuitenkin olla haastavaa etenkin pienissa organi-
saatioissa. Taten tyokaluja voi soveltaa apuna organisaatiokulttuurin luovuuden arvi-

oinnin lahtokohtana, mutta samalla tulee kuitenkin tiedostaa tyokalujen rajallisuus.

Amabilen ja muiden (1996) KEYS-arviointimenetelma (ks. taulukko 8) perustuu viiteen
pdakategoriaan, joiden avulla voidaan arvioida luovaa organisaatiokulttuuria stimu-
loivia ja estavia tekijoita. Luovuuteen kannustamista voidaan tarkastella muun muassa
seuraavin mittarein: arvioidaanko ja palkitaanko ideat oikeudenmukaisesti, toimiiko
esihenkild hyvana roolimallina ja onko tyéryhmassa avoin ja vapaa kommunikaatioyh-
teys. Autonomiaa ja vapautta voidaan arvioida mittaamalla esimerkiksi, onko tyonteki-
jalla vapaus vaikuttaa omaan tyohon ja siihen, miten suorittaa projektit. Resursseja
voidaan mitata kysymallda, onko tyontekij6illa tarvitsemansa resurssit projektin suorit-
tamiseksi. Paineet ja odotukset jakautuvat haastavaan ja kuormittavaan tyohon: sopiva
haastavuus viittaa alyllisiin haasteisiin ja merkitykselliseltd tuntuviin projekteihin, kun
taas liiallista kuormittavuutta voidaan mitata esimerkiksi silld, kokeeko tyontekija aika-
taulun tai tavoitteiden olevan liian kuormittava tai eparealistisia. Organisatorisia esteita
voidaan mitata tarkastelemalla esimerkiksi yrityksen konservatiivisuutta, sisdisten kiis-

tojen maaraa tai johtamisrakennetta (jaykka ja muodollinen). (Amabile ja muut 1996.)
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Taulukko 8. KEYS-arviointimenetelma (mukaillen Amabile ja muut, 1996)

vaikutus luovuu-

ulottuvuus mittarit tekijan arvioimiseksi
teen
organisaatiotason kannustus positiivinen
luovuuteen . - s
. esihenkilén kannustus positiivinen
kannustaminen . ) ) o
tyoryhman tuki positiivinen
autonomia ja vapaus | vapaus positiivinen
resurssit riittavat resurssit projektin toteuttamiseksi positiivinen

. . haastava tyo (mm. aikataulu, dlyllinen haaste) | positiivinen
paineet ja odotukset

kuormittava tyomaara negatiivinen

esteet luovuutta estavat organisatoriset tekijat negatiivinen

Ekvallin (1996) Creative Climate Questionnaire (CCQ) -mallissa (ks. taulukko 9) organi-
saation luovaa ilmapiiria mitataan kymmenen eri ulottuvuuden kautta: haastavuus,
dynaamisuus ja eloisuus, leikkisyys ja huumori, vapaus, riskinotto, ideoille varattu aika,
tuki ideoille, luottamus ja avoimuus, “vaittelyt” eli keskustelut erilaisista nakokulmista,
ideoista tai kokemuksista ja konfliktit. Konflikteja lukuun ottamatta ulottuvuuksilla on

positiivinen vaikutus ilmapiirille. (Ekvall, 1996.)

Haastavuus viittaa ymparistoon, jossa tyontekijat saavat tyostansa merkityksellisyyden
ja ilon kokemuksia, ja siten investoivat siihen paljon energiaa. Matalan haasteen ympa-
ristoon viittaa tyontekijoiden apatia ja vahainen kiinnostus tyota ja organisaatiota koh-
taan. Dynaamisuutta ja eloisuutta voidaan mitata tarkastelemalla esimerkiksi, tapah-
tuuko organisaatiossa uusia asioita, vaihteleeko ajattelutavat organisaatiossa ja onko
organisaatio psykologisessa turbulenssissa eli eteneekd se “taydelld vauhdilla”. Leikki-
syys ja huumori tarkoittaa rentoutunutta, spontaanista ja helppoa ilmapiirid, jossa esi-
merkiksi vitsaillaan ja nauretaan. Vastakohta télle on vakava ilmapiiri. Vapaus viittaa
tyontekijoiden vapauteen ottaa yhteyttd, antaa ja saada informaatiota, keskustella on-
gelmista ja vaihtoehdoista, suunnitella aloitteita ja tehda paatoksia. Vastakohta télle on

passiivinen, sdanndista ja rajoista riippuvainen organisaatio. Riskinotto viittaa muun



52

muassa epavarmuuden sietdmiseen, nopeaan padatdksentekoon ja syntyvien mahdolli-

suuksien tarkasteluun ja kokeilemiseen. (Ekvall, 1996.)

Ideoille varattu aika mittaa aikaa, jonka organisaation jasenet saavat kayttaa ja kaytta-
vat uusien ideoiden kehittamiseen. Kun ideointiin on varattu aikaa, ihmiset voivat sel-
vittaa laajemmin erilaisia mahdollisuuksia, keskustella niista ja testata niita. Vastakkai-
sessa tilanteessa ajankdyttd on suunniteltu tarkasti ja aikapaine pakottaa henkildston
tydskentelemaan rutiininomaisesti ja ohjeisiin perustuen, mika ei jata tilaa luovien ide-
oiden keksimiselle. Tuki ideoille tarkoittaa sitd, miten organisaatiossa suhtaudutaan
uusiin ideoihin. Positiivisessa ymparistdssa ideat saavat huomiota ja niitd tuetaan, ja
ihmiset kuuntelevat ja rohkaisevat toisiaan aloitteissa, kun taas negatiivisessa ymparis-
tossa ideat tyrmataan pian. Luottamus ja avoimuus perustuu psykologiseen turvallisuu-
teen: kun luottamus on vahvaa, organisaation jasenet uskaltavat kertoa ideoistaan ja
mielipiteistaan seka tehda aloitteita ilman pelkoa epdonnistumisesta tai torjumisesta.
Kommunikaatio on avointa ja suoraa. Vdittelyt ovat neuvotteluja, joissa asioita kyseen-
alaistetaan tuomalla esiin erilaisia ndakdkulmia, ideoita ja toisistaan poikkeavia koke-
muksia ja tietoa. Tallaisessa vaittelymyonteisessa ymparistdssa eri nakdkulmia kuunnel-
laan ja organisaation jasenet tuovat omia ideoitaan innokkaasti esille. Konfliktit puoles-
taan vaikuttavat luovaan ilmapiiriin negatiivisesti, silld ne aiheuttavat emootionaalisia
jannitteita organisaatiossa. Kun konfliktitaso on korkea, ryhmat tai tiimit seka yksilot
eivat pida toisistaan ja organisaatiossa on selan takana puhumista ja panettelua. Mata-
lan konfliktin ymparistossa ihmiset kayttaytyvat kypsasti: heilld on korkeat psyykkiset

taidot ja he osaavat kontrolloida impulssejaan. (Ekvall, 1996.)
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Taulukko 9. CCQ-arviointimenetelma (mukaillen Ekvall, 1996)

ulottuvuus mittarit tekijan arvioimiseksi vaikutus
haastavuus tyon kiinnostavuus ja merkityksellisyys positiivinen
tapahtuuko organisaatiossa uusia asioita
dynaamisuus ja eloisuus | vaihtelevat ajattelumallit positiivinen
organisaation eteneminen vauhdikkaasti
leikkisyys ja huumori ilmapiirin rentous, vitsikkyys ja spontaanius positiivinen
vapaus vapaus keskustella, suunnitella ja toteuttaa positiivinen
epdvarmuuden sietdminen
riskinotto nopeat paatokset positiivinen
kokeilu
aikaa tutkia eri mahdollisuuksia
ideoille varattu aika aikaa keskustella ideoista positiivinen
aikaa testata ideoita
Sy ideoille annetaan huomiota .
tuki ideoille . . - - . positiivinen
kollegoiden ja esihenkilon tuki ja rohkaisu
avoin ja suora kommunikaatio
luottamus ja avoimuus psykologisesti turvallinen ymparisto positiivinen
keskindinen luottamus
viittelyt mahdollisuus kyseenalaistaa positiivinen
mahdollisuus tuoda esiin poikkeavia ndkékulmia
_— emotionaaliset jannitteet L
konfliktit negatiivinen

seldn takana puhuminen ja panettelu

Tassa kappaleessa on kasitelty luovuuden mittaamisessa ja arvioinnissa (ks. kuvio 7)

sovellettavia menetelmia 1) luovan idean ja toteutuksen seka 2) organisaatiokulttuurin

ja ilmapiirin ndkékulmasta. Kuten aikaisemmin todettiin, molemmat ulottuvuudet ovat

keskeisid luovuuden johtamisen nakdkulmasta (Dubina, 2006a). Arvioinnin tulisi olla

kokonaisvaltainen ja jatkuva prosessi, silld se auttaa yritystd muun muassa paatoksen-

teossa ja toiminnan kehittamisessa (Juholin, 2017, s. 284, 287). Ideoiden ja niiden to-

teutuksen arviointi on tdrkeassa roolissa myos esimerkiksi muotoiluajattelussa ja inno-

vaatiojohtamisessa, silla se auttaa kehittdmaan ideaa vastaamaan paremmin asiakkaan

tarpeeseen (ks. esim. Lusch, 2016; Cooper, 2019).
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LUOVUUDEN MITTAAMINEN
JA ARVIOINTI

.-"Ib
-“-"
#  Organisaatio-
KEYS-arviointitydkalu kulttuurin
i arviointi
-

Uusien (ts. luovien)®,
ideoiden Asiakaspalaute (mm. prototyypeisté ja -konsepteista)
., arviointi 3

CCQ-arviointitydkalu _,-"‘ Strukturoidut masrdmuoctoiset kyselyt
: ¢ i i ) i

Tyékaluilla rajallinen ndkékulma % H H Tieteellinen testaus, koeasetelmat
i ", N H N

Soveltaminen organisaation mukaan ™, Teematestaus
o

. Uusien ideciden toteutuksen
", (ts.luovan toteutuksen)
arviointi

Brindiin/tuotteeseen liittyvat mittarit,
kayttdytymiseen liittyvit mittarit

Strukturoidut mésrdmuotoiset
kyselyt ([mm. huomioarvotutkimus)

....

Kuvio 7. Luovuuden mittaaminen ja arviointi

2.3 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Taman tutkimuksen teoriaosuudessa on kasitelty markkinointi-innovaatioita ja luovuu-
den johtamista selkeyden vuoksi kahtena erillisena teemana. Luovuus ja innovaatiot
ovat organisaatioiden ja tyoymparistdjen kontekstissa kuitenkin toisista erottamatto-
mat teemat (Amabile & Pratt, 2016). Joidenkin nakemysten mukaan ne ovat jopa osa
tdysin samaa prosessia (ks. esim. West, 2002; Runco, 2014, s. 395; Anderson ja muut,
2014). Seuraavaksi luovuuden johtaminen ja innovaatiot integroidaan yhtenaiseksi vii-

tekehykseksi soveltamalla Amabilen ja Prattin (2016) dynaamista komponenttiteoriaa.

Luovuuden johtaminen auttaa organisaatioita kehittdmaan ja yllapitamaan toiminta-
malleja ja tydymparistoa, jotka edistavdat Amabilen ja Prattin (2016) mukaan innovaati-
oita ja luovuutta. Tassa tutkimuksessa luovuuden johtamista on kasitelty Dubinan
(2006a) viitekehyksestad johdettujen kolmen toiminnan kautta: 1) tukeminen ja kehit-

taminen, 2) organisointi ja ohjaaminen sekd 3) arviointi ja mittaaminen.
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Luovuuden tukemisen ja kehittamisen on tdssa tutkimuksessa todettu koostuvan eri-
tyisesti luovuutta tukevan organisaatiokulttuurin kehittamisestd ja yllapitamisesta (ks.
esim. Amabile ja muut, 1996; Dubina, 2006b; Strategic Direction, 2015). Organisaa-
tiokulttuuri jaetaan tassa tutkimuksessa kasiteltyjen lahteiden perusteella kolmeen
ulottuvuuteen: monimuotoinen yhteistyd, luovuutta tukevat arvot ja rakenteet seka

luovuutta tukeva esihenkil6tyo ja johtaminen (ks. taulukko 10).

Taulukko 10. Luovuutta tukevan organisaatiokulttuurin ulottuvuudet

Ulottuvuus

Piirteet

Kasitellyt tutkimukset

Monimuotoinen
yhteistyo

Luovuutta tukevat
arvot ja rakenteet

Luovuutta tukeva
esihenkilotyo ja
johtaminen

tiimitydn suosiminen, monimuotoiset tiimit,
ryhmaytymisen ja yhteenkuuluvuuden edis-
tadminen selkeiden tehtavien, vastuiden ja
tavoitteiden maarittelylla, yhteiset arvot ja
toimintamallit, kunnioitukseen ja avoimuu-
teen perustuvat ryhmanormit, johtajan tuki

vahainen byrokratia/jaykkyys; joustavuus;
avoimuus; lapinakyva viestinta; psykologinen
turvallisuus ja tuki; virheiden suvaitseminen;
yhteistyd ja kommunikointi; osallistaminen

rekrytointipaatokset; tiimin kuunteleminen,
haastaminen ja osallistaminen; oikeudenmu-
kainen edistymisen seuraaminen; tiimin yh-
teenkuuluvuuden kehittdminen; positiivinen
palkitseminen; kyvykkyyden, autonomian,
yhteisollisyyden ja merkityksellisyyden tun-
teiden vahvistaminen

Amabile ja muut, 1996;
Polzer ja muut, 2002;
Martins & Terblanche,
2003; Mannix & Neale,
2005; Miettinen, 2006;
Amabile & Khaire, 2008;
Muzzio & Paiva Junior,
2018; Zhu ja muut, 2018
Amabile ja muut, 1996;
Ekvall ja muut, 1996;
Martins & Terblanche,
2003; Amabile ja muut,
2004; Amabile & Khaire,
2008; Strategic Direction,
2015; Makumbe, 2021
Amabile, 1993; Deci &
Ryan, 2000; Amabile ja
muut, 2004; TEDxRiode-
laPlata, 2012; Amabile &
Pratt, 2016; Robbins ja
Judge, 2018, s. 73; Berlin,
2019

Luovuuden organisoinnin ja ohjaamisen on todettu olevan vahvasti kontekstisidon-
naista toimintaa (Amar & Juneja, 2008). Olemassa on runsaasti yli 100 luovuuteen tah-
tadvaa ohjelmaa, tekniikkaa tai metodia, jotka sopivat erilaisiin tilanteisiin ja tiimeihin

(Dubina, 2006b). Yritysten tulisikin olla avoimia erilaisille menetelmille (Amar & Juneja,
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2008). Tassa tutkimuksessa luovuuden organisoinnin ja ohjaamisen keinoista kasiteltiin
muotoiluajattelua, jonka lisaksi mainittiin erilaiset koulutukset ja menetelmat. Koulu-
tusten tulisi keskittya etenkin kognitiivisiin taitoihin, kuten analogiseen paattelyyn,
kriittiseen ajatteluun ja konvergenttiin ajatteluun (Scott ja muut, 2004). Naita luovia
ajattelumalleja voidaan tukea lisdksi erilaisilla tekniikoilla, menetelmilla ja harjoituksilla,
kuten aikaisemmin mainitulla How else -tekniikalla, naiivi asiantuntija -harjoituksella,

toimialan saantdjen listaamisella seka esimerkiksi asiakastesteja tekemalla.

Luovuuden arviointi ja mittaaminen on jaettu tdssa tutkimuksessa kahteen osaan: 1)
luovan toteutuksen arviointi ja 2) organisaatiokulttuurin luovuuden arviointi. Luovaa
toteutusta voidaan arvioida erilaisilla keinoilla, jotka kuvattiin kappaleessa 2.2.3. Tallai-
sia keinoja ovat esimerkiksi kyselytutkimukset, kuten huomioarvotutkimukset, ja erilai-
set testit ja koeasetelmat. Organisaation luovuutta voidaan mitata arvioimalla luovuut-
ta tukevia organisaation piirteitd. Naita ovat esimerkiksi tydympariston tarjoamat haas-
teet, vapaus, tuki ideoille, johdon ja organisaation tarjoama kannustus, johtajuus, luot-
tamus ja avoimuus, tiimin tuki, dynaamisuus, jatkuva kehittdminen, leikkisyys, riskinot-
to, resurssit ja visio. Kappaleessa 2.2.3 esiteltiin lisaksi kaksi tydkalua (KEYS ja CCQ),

joilla edelld mainittuja tekijéita voidaan arvioida.

Yhteenvetona teoreettisesta viitekehyksesta johdetaan uusi ja laajennettu viitekehys
luovuuden johtamisesta markkinointi-innovaatioiden tukena (ks. kuvio 8). Mallissa luo-
vuutta ja innovaatioita tarkastellaan Amabilen ja Prattin (2016) dynaamisen kompo-
nenttiteorian mukaisesti: yksilon/pienryhman luovuus tukee innovaatioita ja innovaa-
tioympadristo vaikuttaa luovuuteen. Organisaation luovan eli innovaatioprosessin kol-
mas vaihe, ideoiden luominen, koostuu Amabilen ja Prattin mukaan yksinomaan pro-
jektissa tydskentelevien yksildiden tai pienryhman luovan prosessin tuloksista. Tahan
yksilon/pienryhman luovaan prosessiin vaikuttaa yksilén motivaatio, osaaminen ja tieto
sekd luovan ajattelun taidot ja prosessit. Organisaation innovaatio koostuu innovaa-
tiojohtamisen taidoista, motivaatiosta innovoida ja kdytettavissa olevista resursseista.

(Amabile & Pratt, 2016.) Yksilon luovuuteen liittyvia tekijoitd voidaan edistda organi-



57

saation toiminnalla, johon liittyy Amabilen ja Prattin mukaan innovaatiojohtaminen,
kaytettavissa olevat resurssit ja organisaation innovaatiomotivaatio. Myos tydoymparis-
tolla, tyon merkityksellisyydelld, edistymisen tunteella seka yksilon mielialalla on tarkea
vaikutus luovuudelle ja innovaatioille. (Amabile & Pratt, 2016.) Tata teoriaa taydenne-
taan lisaamalla siihen kaksi uutta ulottuvuutta luovuuden johtamisen teorian perusteel-
la. Koska luovuuden tukemisen ja kehittamisen todettiin koostuvan erityisesti luovuutta
tukevasta organisaatiokulttuurista, ensimmainen ulottuvuus nimetdan organisaa-
tiokulttuuriksi. Kuten aikaisemmin todettiin, organisaatiokulttuuri koostuu 1) monimuo-
toisesta yhteistydstd, 2) luovuutta tukevista arvoista ja rakenteista sekd 3) luovuutta
tukevasta esihenkil6tyéstd ja johtamisesta. Toinen uusi ulottuvuus perustuu kasiteltyi-
hin teorioihin luovuuden organisoinnista ja ohjaamisesta sekd luovuuden arvioinnista.
Nama on yhdistetty yhdeksi ulottuvuudeksi eli luovuuden ohjaamiseksi, joka sisaltaa 1)
koulutuksen, 2) harjoitteet ja tydkalut seka 3) luovuuden arvioinnin. Toimivat luovuu-
den ohjaamisen keinot ovat pitkalti kontekstisidonnaisia, kun taas luovuutta tukevan

organisaatiokulttuurin piirteet ovat samoja yrityksesta ja toimialasta riippumatta.

#" monimuotsinen
yhteistyo
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Kuvio 8. Luovuuden johtaminen markkinointi-innovaatioiden tukena
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3 Metodologiset valinnat ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, kuinka yrityksissd voidaan edistdd luovuutta,
mikd mahdollistaa markkinointi-innovaatioiden tehokkaan kehittdmisen. Tahan etsitaan
vastausta tutkimuksen tavoitteilla, joista ensimmaiseen, mikd on luovuuden ja markki-
nointi-innovaatioiden yhteys, on vastattu tutkimuksen teoriaosuudella. Tutkimuksen
toiseen tavoitteeseen, eli tavoitteeseen saada syvdllinen ymmdrrys siité, kuinka mai-
nostoimistot 1) tukevat ja kehittdvit, 2) organisoivat ja ohjaavat sekd 3) mittaavat ja
arvioivat luovuutta organisaatiossaan, vastataan empiirisella tutkimuksella, jonka me-

todologiset valinnat kuvataan tassa luvussa.

Luvussa perustellaan ensin laadullisen tutkimusmenetelman valinta, jonka jalkeen ku-
vataan tutkimuksen tieteenfilosofista paradigmaa: hermeneutiikkaa ja fenomenologis-
hermeneuttista ldhestymistapaa. Seuraavaksi perustellaan aineistonkeruumenetelma
eli teemahaastattelu ja haastateltavien valinta, jonka jalkeen kuvataan, miten aineisto

on analysoitu. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta.

3.1 Tutkimusmenetelman ja ldhestymistavan kuvaus

Tutkimukseen valittiin laadullinen Iahestymistapa, silla luovuus ja innovaatiot ovat An-
dersonin ja muiden (2014) mukaan monimutkaisia, monitasoja ja muotoutuvia ilmi6ita.
Vaikka aihetta on tutkittu laajasti, Andersonin ja muiden mukaan tutkimuksessa on yha
puutteita. Heidan mukaansa tulisi tehda etenkin sellaista tutkimusta, jossa otetaan
huomioon seka luovuuteen etta innovointiin vaikuttavat monitasoiset tekijat. Lisaksi
myds muun muassa johtamistyylistd, luovuuden ja innovaation prosesseista seka orga-
nisaatiokulttuurista ja organisaation ilmapiirista tarvittaisiin lisdd empiirista tutkimusta
(Anderson ja muut, 2014). My6s itse luovan prosessin luonnetta tulisi tutkia lisda (Ca-
niéls & Rietzschel, 2015). Lisdksi esimerkiksi Sasser ja Koslow (2008) ovat todenneet,
ettd luovaa prosessia tulisi tutkia tarkemmin juuri mainostoimistojen kontekstissa. Eri-

tyisesti juuri laadullisten analyysien avulla voitaisiin saada syvallistd tietoa siitd, miten
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luovuuden johtamista sovelletaan yrityksissd (Muzzio & Paiva Junior, 2018). Tuomen ja
Sarajarven (2018, s. 56) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on lopulta kyse juuri tois-
ten ymmartamisesta. Myos Eriksson ja Kovalainen (2016, s. 3) ovat todenneet, etta
laadullisen tutkimuksen avulla voidaan tehda tulkintoja, ja pyrkia kartuttamaan tutkit-
tavasta aiheesta kokonaisvaltainen ymmarrys, jossa otetaan huomioon sosiaalinen ja
kulttuurinen konteksti. Taten laadullinen |ahestymistapa soveltui tahan tutkimukseen
parhaiten sen tarjotessa selkedn ja syvallisen ymmarryksen luovuuden johtamisesta

ilmidna. Keskeiset tutkimusaukot ja niiden huomioiminen on kuvattu taulukossa 11.

Taulukko 11. Keskeiset tutkimusaukot ja niiden huomioiminen tassa tutkimuksessa

Havaittu Huomioiminen Keskeisimmat
tutkimusaukko tassa tutkimuksessa tulokset liittyen aiheeseen

Tutkimusote: laadullinen
tutkimus, jossa haastatellaan
mainostoimistoja liittyen
luovuuden johtamiseen ja
sen soveltamiseen

Tunnistetut keinot, joilla luo-
vuutta johdetaan kaytannossa
(esim. itsetuntemuksen kehit-
taminen, fyysinen lasndolo)

Luovuuden johtamisen
soveltaminen yritysten
kontekstissa (Muzzio &
Paiva Junior, 2018).

Teoria: integroi luovuuden ja  Mainostoimistoissa, joissa kehi-

. - innovaatioiden teoriat tetdaan markkinointi-
Luovuuden ja innovaatioi- . . . . . .
. B Tutkimusote: haastateltavien innovaatioita, voidaan havaita
den kasittely yhdessa (An- . . L . ) .
. rajaaminen markkinointi- paljon luovuuden johtamisen
derson ja muut, 2014). . .. e . .
innovaatioita kehittavien teoriassa kuvattuja, luovuutta

mainostoimistojen edustajiin  edistavia piirteita.

Tutkimusote: haastateltavien
rajaaminen mainostoimisto-
jen edustajiin, teemahaas-
tattelun teema: luova pro-

Mainostoimistojen luova pro-
sessi noudattaa yha usein perin-
teista brief-debrief-malliksi kut-
suttua kaavaa tai double-

Luovaa prosessia tulisi tut-
kia tarkemmin mainostoi-
mistojen kontekstissa (Sas-
ser & Koslow, 2008).

sessl diamond-menetelmaa. Sen
Luova prosessi (Hennessey rinnalle on syntynyt myos itera-
& Amabile, 2010; Anderson teemahaastattelun teema: tiivisempia prosesseja. Luovaa
ja muut 2014; Caniéls & luova prosessi prosessia ei valttdmattd maari-
Rietzschel, 2015). telld toimistoissa tarkasti.

Johtamistyyli on ihmislaheinen,
esihenkil6 toimii mahdollistaja-
na ja esimerkkina sekda huomioi
alaisensa yksil6llisesti

Teemahaastatteluun valittu
teema: esihenkilon ja johdon
toiminta

Johtamistyyli (Anderson ja
muut, 2014).
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Luovuus on kontekstisidonnaista (ks. esim. Amar & Juneja, 2008; Amabile & Pratt,
2016). Taten tutkimukseen valittiin hermeneuttiseen paradigmaan perustuva, fenome-
nologis-hermeneuttinen ldhestymistapa, jonka mukaan ihmista tarkastellaan yksilona
suhteessa hanta ymparoivaan maailmaan, kulttuuriin ja sosiaaliseen kontekstiin (Laine,
2010). Hermeneuttinen perinne perustuu asioiden selittdmisen sijaan niiden ymmar-
tdmiseen ja tulkitsemiseen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 7-28). Fenomenologisessa na-
kdkulmassa keskeista on tutkijan tekemat tulkinnat sekd kokemuksen, merkityksien ja
yhteisollisyyden tutkiminen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 30-31). Fenomenologis-
hermeneuttiseen paradigmaan nojaten tutkimuksen empirian Iahtokohtana on ollut se,
ettei tutkimuksella pyritda etsimadn yhta oikeaa luovuuden johtamisen nakdkulmaa,
vaan useita totuuksia, jotka rakentuvat organisaation jasenten kokemusten, yhteison ja

ympardivan maailman perusteella.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua. Haastattelu soveltuu
hyvin tilanteisiin, joissa aihe on monitahoinen, silla se antaa mahdollisuuden selventaa
ja syventaa vastauksia esimerkiksi lisakysymysten avulla. Se on kdytetyimpia tiedonke-
ruumuotoja muun muassa joustavuuden ja monipuolisuuden takia. Koska haastattelu
on reaaliaikaista vuorovaikutusta, tutkija voi suunnata tiedonhankintaa tilanteessa.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 34-35.) Taten haastattelu soveltui erinomaisesti tilantee-
seen, jossa pyrittiin saamaan syvallinen ymmarrys siitd, kuinka mainostoimistot 1) tu-
kevat ja kehittdvdt, 2) organisoivat ja ohjaavat seké 3) mittaavat ja arvioivat luovuutta
organisaatiossaan. Joustavuus ja mahdollisuus suunnata tiedonhankintaa itse haastat-
telutilanteessa oli myo6s etu tdssa tutkimuksessa, silld talldin tietoa voitiin kerata niista
asioista, jotka osoittautuvat tarkeimmiksi kunkin haastateltavan kohdalla. Haastattelu
sopi myos hyvin fenomenologis-hermeneuttiseen ldhestymistapaan, silla aineistonke-
ruumenetelmana se korostaa ihmisen roolia subjektina ja merkityksia luovana, aktiivi-
sena osapuolena (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 34-35). Haastatteluissa onnistuttiinkin
paasemaan hyvin syvalle haastateltavien kokemuksiin kysymalla jatkuvasti lisakysymyk-

sia, kuten esimerkissa (1).
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(1) Haastattelija: Miten esihenkilo voisi lisata motivaatiota olla luova?
Haastateltava: - - Etta voi vapaasti olla oma itsensa - -
Haastattelija: Miten voidaan edistaa ilmapiiria, jossa voi olla oma itsensa?
Haastateltava: - - se on jatkuvaa vuorovaikuttamista; et luodaan luotta-
muksen ja turvallisuuden ilmapiiri, et voidaan jutella mista hyvansa - -
Haastattelija: Onko [teilld] kdytdant6ja, joissa kuulumisia vaihdettaisiin?

Toisaalta haastattelun haasteena voi olla se, ettd haastattelijalla tulisi olla taitoa, koke-
musta ja osaamista, jonka lisdaksi haastattelu vie aikaa ja analysointi voi olla haastavaa
(Hirsjarvi & Hurme, 2008 s. 35). Haaste otettiin huomioon tekemalla ennen tutkimusta
harjoitushaastatteluja ja perehtymalld haastattelukaytantoihin, jonka lisaksi haastatte-
luissa auttoi huolellinen valmistautuminen ja aikaisempi kokemus haastattelujen to-
teuttamisesta. Analysoinnin haasteisiin vastattiin perehtymalld tarkasti kirjallisuuteen
ja fenomenologis-hermeneuttiseen ldhestymistapaan, joka tarjosi analysoinnille selke-
an lahtokohdan ja periaatteet. Toisaalta ongelmana voi olla my6s se, etta haastateltavat
saattavat antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirsjarvi & Hurme, 2008 s. 35). Tama
haaste ei kuitenkaan ilmennyt tassa tutkimuksessa, vaan haastateltavat vastasivat ky-
symyksiin padosin hyvin avoimesti. Ongelmaa pyrittiin ennaltaehkadisemaan haastatteli-
jan neutraaliudella ja vakuuttamalla haastateltavat siitd, ettd heidan vastauksensa kasi-
tellddn anonyymisti. Toisaalta vastauksia tulkitessa on lahtokohtaisesti tiedostettava,
ettd haastateltavat voivat kokea edustavansa yritysta, jolloin on saatettu kuitenkin ko-
rostaa positiivisia asioita ja jattaa kehityskohteita tai ongelmia mainitsematta. Luovuu-
den johtamista voitaisiin tutkia myds havainnoimalla, mutta se on erittdin vaativa ja
aikaa vieva menetelma3, eika silld voida tutkia menneita tilanteita toisin kuin haastatte-
lulla (Hirsjarvi & Hurme, 2008 s. 38). Taten haastattelua voitiin pitdd parhaana vaihto-

ehtona juuri tdhan tutkimukseen.

Haastattelumuodoista valittiin teemahaastattelu. Teemahaastattelu soveltuu hyvin
fenomenologis-hermeneuttiseen ldhestymistapaan, silla siind korostetaan Hirsjarven ja
Hurmeen (2008, s. 48) mukaan haastateltavan eldmismaailmaa, tulkintoja, merkityksia

ja vuorovaikutusta. Teemahaastattelu auttaa Hirsjarven ja Hurmeen mukaan vidhenta-
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maan tutkijan ndakokulmia ja keskittymaan haastateltavan nakdkulmiin, mika on tarkeaa
fenomenologis-hermeneuttisessa lahestymistavassa. Teemahaastattelun etuna oli
my0Os vapaamuotoisuus ja joustavuus, jonka lisdksi etukdteen mietityt teemat auttoivat
varmistamaan keskeisiin ja merkityksellisiin aiheisiin keskittymisen (Puusa & Juuti, 2020,
s. 107, 109). Toisaalta teemahaastatteluissa on tarkeaa, etta tutkija on perehtynyt huo-
lellisesti tutkittavaan ilmioon etukateen, ja esimerkiksi Puusa ja Juuti (2020, s. 107) ovat
todenneet sen olevan ratkaiseva tekija teemahaastattelun onnistumisessa. Heidan mu-
kaansa haastattelijan tulee myos kyeta pilkkomaan teemat ymmarrettaviksi ja mielek-
kaiksi kysymyksiksi. He toteavatkin, etta teemahaastattelu on melko vaativa menetelma.
Teemahaastattelun hallitsemisessa auttoi syvallinen perehtyminen tutkimuksen teori-
aan ja haastateltavien taustoihin etukateen, selkedn teemarungon (ks. liite 3) suunnit-
teleminen ja teemahaastattelun etenemisen harjoittelu. Teemahaastattelu oli mene-
telmana erityisen onnistunut ja myds yksi haastateltavista kertoi olevansa tyytyvdinen

haastattelutapaan:

Tuntuu, ettd on hyvin saanut kertoa, kun oli téimd [teemahaastattelu]. Tuntui tu-
kevan tosi hyvin asian kdésittelyd tdmé haastattelu- tai keskustelumuoto, ja hyvin
tartuit sielld aina johonkin tiettyyn avainsanaan, jos toivoit liséitietoa. (Hs.)

Puusan ja Juutin (2020, s. 107) mukaan teemahaastattelun Iahtékohtana on tyypillisesti,
ettd tutkittavat ovat kokeneet jonkun tietyn asian tai prosessin. Tassa tutkimuksessa
haluttiin selvittda luovuuden johtamisen prosesseja ja kdytantdja mainostoimistoissa,
ja taten asiantuntijahaastattelu oli luonnollinen valinta teemahaastattelun toteutta-
mismuodoksi. Asiantuntijahaastattelulla pyritaan Alastalon ja Akermanin (2010, s. 373—
374) mukaan hankkimaan tietoa tutkittavasta ilmiosta, prosessista, kdytannosta tai fak-
toista. Heiddan mukaansa asiantuntijahaastattelussa haastateltava on harvoin korvatta-
vissa, eikd haastateltavaksi sovellu kuka tahansa tutkittavan kulttuurin jasen. Asiantun-
tijahaastattelussa haastattelurunko vaihtelee tyypillisesti haastateltavan mukaan ja
haastatteluaineiston keruu seka analysointi usein lomittuvat (Alastalo & Akerman, 2010,
s. 378). Nain oli tassakin tutkimuksessa, ja lomittaiset aineistonkeruu- ja analysointivai-

heet mahdollistivat sen, ettd jokaisessa haastattelussa voitiin syventya tarpeen ja haas-
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tateltavan mukaan erilaisiin asioihin. Teemahaastattelun mukaisesti haastatteluissa
edettiin vahvasti haastateltavan ja hanen erityisosaamisensa ehdoin: esimerkiksi haas-
tateltavat A ja B korostivat muun muassa organisaatiokulttuuria ja ilmapiiria, kun taas
haastateltava D puhui etenkin strategiasta ja tuloksellisuudesta. Taten jokaisen haasta-

teltavan myo6ta voitiin tdydentda aikaisempien haastattelujen tuloksia.

3.2 Aineiston esittely

Aineiston hankinta aloitettiin kevaalla 2022 tutkimalla eri mainostoimistojen verkkosi-
vuja, mainostoimistoista tai mainostoimiston tyontekijoista kirjoitettuja artikkeleja ja
muita sisaltdja seka erilaisten luovan alojen kilpailujen voittajia ja finalisteja. Juuri mai-
nostoimistot valittiin tarkastelun kohteeksi, sillda kuten aikaisemmin on todettu, luovan
alan kilpailuissa (ks. esim. Effie Finland, 2021) menestyneistd mainoskampanjoista val-
taosa on ollut ulkopuolisen toimiston suunnittelemia. Lisdksi kuten aikaisemmin on
todettu, mainostoimistojen tarjoama lisdarvo asiakkaille perustuu pitkalti juuri luoviin
ideoihin ja niiden toteuttamiseen eli toisin sanoen markkinointi-innovaatioihin. Tama
hypoteesi vahvistui myos haastatteluissa, silla yhta lukuun ottamatta (Hs), kaikki haas-
tateltavat korostivat luovuuden olevan mainostoimistojen liiketoiminnan perusta. Tama

kdy ilmi seuraavista toteamuksista:
Kyllé se [luovuus] kaikkea [merkitsee]. Yrityksemme on perustettu kilpailemaan
nimenomaan luovuudella ja luovalla ongelmanratkaisulla (Ha).

Organisaatiollemme se [luovuus] on itseisarvo. lIman luovuutta emme tyétimme
voi tehdd (Hc.)

Meiddn yritystémme ei olisi ilman luovuutta (Hp).
Yrityksellemme se [luovuus] merkitsee ihan kaikkea (Hk).

Meiddn yrityksellemme luovuus on kaiken ytimessd (Hr).
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Haastateltavien mainostoimistojen ja niiden edustajien valitseminen perustuu tark-
kaan harkintaan. Kuten aikaisemmin on todettu, luovuus ja innovaatiot ovat organisaa-
tioiden ja tydymparistdjen kontekstissa erottamattomat tekijat sekd osa taysin samaa
prosessia (West, 2002; Anderson ja muut, 2014; Runco, 2014; Amabile & Pratt, 2016).
Taten vaikka haastatteluissa on puhuttu selkeyden vuoksi vain luovuudesta, haastatte-
lujen tulokset liittyvat vahvasti myos innovaatioiden kontekstiin ja etenkin markkinoin-
ti-innovaatioiden kehittamiseen. Haastateltavat on valittu sellaisista mainostoimistoista,
joilla on hyvaa nayttéa menestyneiden markkinointi-innovaatioiden kehittamisesta.
Mainostoimistojen valintaan vaikutti lisdksi muun muassa menestys erilaisissa kilpai-
luissa, erilaiset tunnustukset, viestinta ja brandi-imago. Mainostoimistojen edustajien
valinnassa otettiin puolestaan huomioon, minkalaisissa tehtavissa ja projekteissa haas-
tateltavat ovat toimineet. Myo0s erilaiset tekstit, kuten haastateltavista mahdollisesti
kirjoitetut artikkelit tai henkil6kuvaukset, vaikuttivat haastateltavien valintaan. Haasta-
teltavien valinnassa oli myos tarkead, ettd haastateltava tyoskentelee tai on tyoskennel-
Iyt esihenkil6- tai johtotehtavissa. Jokaisella haastateltavalla on hyvin pitkda kokemus
markkinoinnin alalta ja yritysmaailmasta. Tarkoituksena oli etsia luovuuden asiantunti-
joita ja alan edellakavijoita, mutta niin, ettd jokainen haastateltava edustaa erilaista
nakékulmaa. Haastateltavista kolme toimii tydnkuvaltaan toisistaan eroavissa luovan
johtajan tehtdvissa. Ndiden ohella haastateltavilla on erityisosaamista asiakkuuksien
johtamiseen, kykyjen johtamiseen ja strategiatyohon liittyen. Erilaisten ndakdkulmien
etsiminen palvelee tutkimuksen fenomenologis-hermeneuttista kasitystd, joka Laineen
(2018) mukaan perustuu juuri kunkin ihmisen perspektiiviin, joka rakentuu eldmanhis-
torian, aikaisempien kokemusten, kasitysten, arvojen ja tuntemisen tapojen kaut-
ta: “sen rajoissa koemme ja tulkitsemme kokemaamme ja rakennamme laajemminkin
kasityksidmme maailmasta.” Taten haastattelututkimuksen avulla ei pyritty 16ytamaan
yhta oikeaa totuutta, jonka kaikki haastateltavat mainitsevat, vaan pikemminkin tarkoi-

tuksena oli ymmartaa ja tulkita erilaisia totuuksia.

Tutkimusta varten oltiin yhteydessd kahdeksaan henkil66n sahkdpostitse tai puheli-

mitse. Yksi sdhkopostiosoitteista oli poistunut kdytostd, joten haastattelupyyntojen
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voidaan katsoa tavoittaneen seitsemdn henkiléa. Taten haastatteluun suostuneiden
henkildiden maara suhteessa haastattelupyyntdihin oli erinomainen (6/7). Haastatte-
luun suostuneille henkilille lahetettiin etukdteen pdf-tiedosto, jossa tutkimuksen taus-
ta ja haastattelun teemat esiteltiin lyhyesti. Lisaksi tiedoston lopussa kerrottiin lyhyt
esittely tutkijan taustasta. Niille haastateltaville, joihin oltiin yhteydessa sahkopostitse,
tiedosto lahettiin jo ensimmaisen yhteydenottopyynnén ohessa. Tarkoituksena oli an-
taa ammattimainen, luotettava ja hyvin valmistautunut kuva, ja sitd kautta lisata haluk-
kuutta osallistua haastatteluun. Kaytanto voidaan katsoa onnistuneeksi, silla l1ahes jo-
kainen (6/7) suostui haastatteluun. Haastattelut toteutettiin helmi-maaliskuun 2022
aikana Teams-haastatteluina. Teams-haastattelujen etuna oli joustavuus ja mahdolli-
suus toteuttaa haastattelut paikkakunnasta riippumatta, kuitenkin siten, etta haastatel-
tava ja haastattelija voivat ndahda toisensa videon valitykselld. Kaikki haastattelut nau-
hoitettiin haastateltavien suostumuksella. Haastattelut litteroitiin soveltamalla peruslit-
terointia ja yleiskielista litterointia: osa puhekielisistd ilmauksista jatettiin aineistoon,
mutta puhetta ja sanajarjestysta korjattiin tarvittaessa yleiskieliseksi seka valtaosa tay-
tesanoista jatettiin pois tekstin luettavuuden parantamiseksi. Teemahaastattelujen kes-
to vaihteli 60 ja 90 minuutin valilla. Tassa ajassa paastiin esittamaan paljon tarkentavia
kysymyksid, mutta toisaalta jokaisen haastateltavan kohdalla tuli priorisoida sitd, kuinka
paljon tiettyyn teemaan keskitytdan. Taten osa teemoista kasiteltiin ajoittain tiiviisti,
mutta jokaisen haastateltavan kohdalla syvennyttiin kuitenkin hyvin tarkasti niihin tee-
moihin, jotka kussakin haastattelussa ilmeni keskeisimmiksi. Haastattelujen maara, kes-
to ja syvyys voidaan todeta riittavaksi. Opinnadytetydssa kuutta haastateltavaa pidetaan
jo hyvanda maarana (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 99). Lisaksi haastateltavat edustivat
alan edellakavijaasiantuntijoita, jolloin heilta voitiin saada paljon syvallista tietoa aihee-
seen liittyen. My0s litteroidun aineiston maara kertoo haastattelujen syvyydesta, silla
aineistoa kertyi hyvin paljon, kokonaisuudessaan 47 sivua (n. 25 000 sanaa). Haastatel-
tavien tunnukset (Ha-He) ja haastattelujen ajankohdat on kuvattu taulukossa 12. Haas-
tateltavien asemaa, nimikettd tai yritystd ei yksildidd haastateltavien anonymiteetin

suojelemiseksi.
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Taulukko 12. Haastattelujen tiedot

Haastateltava Haastatteluajankohta Haastattelun kesto
Ha 11.3.2022 60 min
Hs 14.3.2022 60 min
Hc 16.3.2022 60 min
Hop 18.3.2022 90 min
He 23.3.2022 60 min
He 24.3.2022 90 min

3.3 Aineiston analyysimenetelma

Aineisto on analysoitu abduktiivisesti eli teoriasidonnaisesti, jolla tarkoitetaan sita,
ettd aineistoa analysoidaan aineistolahtdisesti aikaisempaan teoriaan peilaten (Puusa &
Juuti, 2020, s. 147). Teoriasidonnainen analysointitapa valittiin, koska aikaisempaa teo-
riaa luovuuden johtamisesta on paljon, mutta toisaalta eri tutkimuksissa on korostettu
erilaisia nakokulmia, eikd yhtenaista viitekehysta parhaista luovuuden johtamisen kei-
noista ole (ks. liite 1). Teoriasidonnaisuus nakyy haastatteluun valituissa teemoissa,
jotka on muodostettu teorian perusteella. Taman lisdksi tutkimuksen tulokset on jaettu
Dubinan (2006a) viitekehyksesta johdettujen ulottuvuuksien mukaisesti kolmeen osi-
oon: 1) luovuuden tukeminen ja kehittdminen, 2) luovuuden organisointi ja ohjaaminen
sekd 3) luovuuden arviointi ja mittaaminen. Fenomenologis-hermeneuttisen ldahesty-
mistavan mukaan edetessa on kuitenkin tarkeaa, etta tutkija ottaa etdisyytta aikaisem-
paan teoriaan tehdessaan tulkintoja aineistosta ja peilaa vasta tulkintojen tekemisen
jalkeen havaintoja olemassa olevaan teoriaan (Laine, 2018). Taten tulososion pdapaino
on empiirisen tutkimuksen tuloksissa. Empiirisen tutkimuksen tulokset integroidaan
aikaisempaan teoriaan ja etenkin Amabilen ja Prattin (2016) viitekehykseen kappalees-

sa 5.1 Luovuuden johtamisen malli yrityksille innovaatioiden edistémiseksi.

Aineiston analyysimenetelmaksi valittiin sisdllonanalyysi, jonka etuna on sekd mene-
telman helppous ettd haastavuus — myos aloittelija kykenee hyvaan sisallonanalyysiin ja

toisaalta se on samalla monipuolinen ja haasteita tarjoava analyysimenetelma (Tuomi



67

& Sarajarvi, 2018, s. 107). Sisadllonanalyysia hyoddynnettiin  fenomenologis-
hermeneuttisen lahestymistavan mukaisesti. Fenomenologiassa ei yleensa puhuta luo-
kittelusta, vaan tarkastellaan pikemminkin yhtenevaisyyksia (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.

147). Laine (2018) kuvaa fenomenologisen tutkimuksen etenevan seuraavasti:

1. Kuvaus, mita aineistossa on sanottu. Kuvauksessa myotaillaan tarkasti haasta-
teltavan puhetta ja kdytetdadn myds suoria lainauksia, sillda metaforisuus ja ko-
kemuksellisuus on tarkeaa sailyttaa. Syntynyt kuvaus ei saa olla liian tiivistetty.
Se voi olla esimerkiksi kertomuksen muotoinen. Tdssd tutkimuksessa jokaisesta
haastattelusta kirjoitettiin kertomusmuotoinen kuvaus, jossa haastateltavan il-
maukset sadilytettiin tarkasti. Tutkijan tekemat tulkinnat merkittiin kuvaukseen
alkuperaisen ilmauksen yhteyteen ylaindeksiksi, jotta niita voitiin verrata.

2. Analyysi eli kuvauksen jaottelu merkityskokonaisuuksiksi. Merkitysten ja nii-
den yhteyksien erottaminen perustuu tutkijan intuitioon ja kokemukseen, jonka
lisaksi ne jarjestyvat tutkimuskysymysten ehdoilla. Analyysivaiheessa ensimmai-
sen vaiheen kuvaukset pyritddan tematisoimaan, kasitteellistamaan tai yleista-
maan. Tdssd tutkimuksessa analyysi tehtiin jarjestamalla jokainen kertomus-
muotoinen kuvaus yksitellen teemoihin, jotka otsikoitiin kertomuksen ehdoilla.

3. Synteesi eli kokonaiskuvan luominen. Tassa vaiheessa merkityskokonaisuudet
tuodaan yhteen, jolloin kokonaisrakenne voi nayttaytya esimerkiksi eri merki-
tyskokonaisuuksien suhteiden karttana. Tdssd tutkimuksessa jokaisesta kerto-

muksesta koostettiin oma merkityskarttansa, jonka jalkeen karttoja vertailtiin.

Edelld kuvatun prosessin haasteena on Laineen (2018) mukaan se, ettd prosessi on tar-
koitettu yhden henkilon tutkimiseen. Han kuitenkin toteaa, ettd useampaa henkiloa
haastateltaessa jokaisesta voidaan tehda oma analyysiprosessi, ja taman jalkeen ver-
tailla tuloksia ja tehda yhteenveto — tarkoituksena ei ole etsia yleistettavia luokituksia,
vaan samanlaisuuksia. Kuten ylld olevasta listasta kay ilmi, tdssa tutkimuksessa jokaisen
haastattelun tulokset analysoitiin ja koottiin merkityskokonaisuuden kartoiksi ensin

yksitellen. Lahestymistapa sopi tdhan tutkimukseen, silla kuten aiemmin on todettu,
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jokainen haastateltava tarjoaa tutkimukseen oman nakokulmansa, eikd tarkoituksena
ole ollut etsia kaikkiin tilanteisiin yleistettavia 16ytdja ja aineiston saturaatiota, vaikka

osa teemoista toistuikin eri haastateltavien valilla.

Tutkimuksen fenomenologis-hermeneuttisen |dhestymistavan mukaisesti aineiston
analyysin lahtdkohtana on ollut hermeneuttinen keha (ks. kuvio 9). Ymmartaminen on
tulkintaa, jonka perustana on aiemmin ymmarretty, ja tulkinta etenee kehan tavoin
(Sarajarvi & Tuomi, s. 31). Laineen (2018) mukaan tutkijan tekee jo tutkimuksen alussa
valittdmia ja spontaaneja tulkintoja, joista pyritaan irti kriittisen reflektion avulla. Tassa
tutkimuksessa noudatettiin tdaten Laineen kuvaamaa toimintamallia, jossa otetaan
saannollisesti etdisyytta omiin tulkintoihin ja kuvitelmiin, ja palataan tulkitsemaan ai-
neistoa uudesta nakokulmasta tavoitteena 16ytaa todennakdisin ja uskottavin tulkinta.
Jokaisella kehan kierroksella tehddaan Laineen mukaan uusia tulkintoja, ja aineistosta
voi nousta esiin asioita, joita tutkija ei ensimmaiselld kerralla huomannut tai jotka tun-
tuivat aikaisemmin epdolennaiselta. Tasta syysta tehtyja kuvauksia, tulkintoja ja merki-
tyskarttoja kasiteltiin useina eri paivina ja viikkoina pyrkien uusiin nakékulmiin ja syval-
liseen ymmarrykseen. Analyysiprosessissa myos palattiin usein ja sdanndllisesti tarkas-
telemaan litteroitua tekstia sellaisenaan, jotta tehtyja tulkintoja voitiin arvioida haasta-

teltavien alkuperaisiin puheisiin peilaten.

kriittinen kriittinen kriittinen kriittinen
reflektio reflektio reflektio reflektio
v v v ¥
tutkijan tulkinta tulkinta- arvio: mitd toinen
esiymmarrys 1 hypoteesi on tarkoittanut?
*® EAN LA K
1o, . )
B(;?)/(, - f“(;oﬁé
toisen aineistoon aineistoon
ilmaisut palaaminen palaaminen

Kuvio 9. Hermeneuttinen keha (mukaillen: Laine, 2010).
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Tulkintoja tehdessa tarkastellaan Erikssonin ja Kovalaisen (2015, s. 123) mukaan miten
asiat sanotaan ja tehdaan sekda minkalaisia suhteita asioiden valilla on tai ei ole. Kiin-
nostuksen kohteena ei ole kasitteiden yleiset merkitykset, vaan sisallon paikalliset ja
kontekstikohtaiset vivahteet. Tutkijalta edellytetdaan intuitiota, joustavuutta ja luovuut-
ta, ja siten tulkintojen tekeminen on menetelmana haastava. Tassa tutkimuksessa haas-
tattelujen tulkitseminen oli kohtuullisen suoraviivaista, silla tutkija ja asiantuntijahaas-
tateltavat jakoivat yhteisen ammattikielen ja ymmarryksen prosessista, eivatka haasta-
teltavat kayttaneet esimerkiksi vaikeasti tulkittavia metaforia tai kielikuvia puheissaan.
Myods kattava tarkentavien kysymysten kysyminen haastattelutilanteessa auttoi tulkin-
tojen tekemisessa. Tulkintoja tehtiin kuitenkin tarvittaessa analyysin aikana: esimerkiksi
toteamus "asiakkaalla on nakyvyys suunnitteluprosessiin” on tulkittu lapinakyvyydeksi,
luottamukseksi ja yhteistyoksi. Tulkinnat merkittiin aina kuvauksen yldindeksiin, jotta

alkuperdinen ilmaus sailytettiin ja tulkintaa voitiin reflektoida kriittisesti myéhemmin.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Perinteiset tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kriteerit eli reliabiliteetti ja validi-
teetti ovat ongelmallisia laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa, silla laadul-
lisella tutkimuksella pyritdadan tyypillisesti kuvaamaan monimutkaisia ja monimuotoisia
ilmioita, tilanteita, prosesseja ja vuorovaikutusta (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 308).
Taten taman tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan Erikssonin ja Kovalaisen ehdotta-
mien, laadullisen tutkimuksen arviointikriteerien ndkokulmasta. Ndma kriteerit ovat
kiinnittyvyys (dependability), siirrettavyys (transferability), uskottavuus (credibility) ja

vahvistettavuus (conformability).

Kiinnittyvyys tarkoittaa sita, ettd tutkimusprosessi on looginen, jaljitettavissa ja doku-
mentoitu (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 307). Tama tutkimus on rakennettu johdon-
mukaiseksi ja loogiseksi kokonaisuudeksi, jonka seuraaminen on pyritty tekemaan hel-
poksi kayttamalla asianmukaista ja kuvaavaa otsikointia sekd lukemista helpottavaa

metatekstia ja muotoilukeinoja. Lisdksi tutkimuksessa on noudatettu vakiintunutta tie-
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teellisen tekstin rakennetta, joka koostuu johdannosta teoreettisesta taustasta, meto-
dologiaosuudesta eli menetelmasta seka aineistosta, tulos- ja paatelmaosuudesta seka
pohdintaosuudesta (Kniivild ja muut, 2017, s. 48). Merkittava osa kaytetyista lahteista
on vertaisarvioituja, tieteellisia artikkeleja, joiden ohella on kaytetty padosin akatee-
mista kirjallisuutta. Lahteisiin on viitattu asianmukaisesti ja lahdeviitteet on tehty tar-
kasti lahdeviittauksen ohjeita noudattaen siten, etta lukija voi tarkistaa |ahdeviitteet
halutessaan. Jokaisessa luvussa tehdyt valinnat on perusteltu kattavasti hyodyntamalla
luotettavia ja ajankohtaisia lahteita. Tutkimuksen aineistot on litteroitu tarkasti ja litte-
rointeja seka niista tehtyja kuvauksia ja tulkintoja sailytetdaan kohtuullinen aika yha tut-

kimuksen julkaisemisen jdlkeen.

Siirrettavyys tarkoittaa sitd, etta tutkija osoittaa tutkimuksen tai sen osien samankaltai-
suuden verrattuna aiempiin tutkimuksiin, mahdollistaen siten yhteyden luomisen tut-
kimusten valille. Tarkoituksena ei ole toistaa aikaisempia tutkimuksia vaan 16ytaa sa-
mankaltaisuuksia, jotka viittaavat tulosten siirrettavyyteen. (Eriksson & Kovalainen,
2016, s. 307.) Tassa tutkimuksessa |0ytyi paljon samankaltaisuuksia aikaisempaan teo-
riaan peilaten, ja ndista yhteyksista teorian ja empiirisen tutkimuksen valilla keskustel-
laan tarkemmin etenkin Tulosten yhteenveto -kappaleessa. Tulosten voidaan nahda
olevan yleistettavissa tietyin ehdoin muihin tilanteisiin, ja nama tulosten soveltamis-

muodot avataan Johtopdadtokset-luvussa.

Uskottavuus viittaa tutkijan asiantuntemukseen aiheesta, jonka lisdksi tulosten tulee
tukea tutkijan vaitteita. Lisaksi tulosten yhteys tehtyihin tulkintoihin tulee esitella loogi-
sesti niin, ettd toinen tutkija voisi samaa aineistoa tulkitessaan hyvaksya ne. (Eriksson &
Kovalainen, 2016, s. 307.) Taman tutkimuksen uskottavuus on varmistettu siten, etta
tutkija on perehtynyt hyvin laajasti aikaisempaan tutkimukseen ja teoriaan. Tutkimuk-
sen uskottavuutta tukee myos se, ettd useat haastateltavista kehuivat tutkimuksen ai-
hetta, ajankohtaisuutta ja tarkeyttd, ja yksi haastateltavista myos totesi vapaamuotoi-

sen keskustelun aikana, etta tutkijan perehtyneisyyden aiheeseen huomaa.
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Vahvistettavuus viittaa siihen, ettd tulkinnat ovat vahvistettavissa, silla ne on tehty
ymmarrettavalla ja perustellulla tavalla (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 307). Lukija voi
vahvistaa tulosten yhteyden tehtyihin tulkintoihin, silld tutkimuksen analysointiprosessi
on kuvattu tarkasti, jonka lisaksi haastatteluihin on viitattu selkeasti kayttamalla haasta-
teltavista kirjaintunnuksia A-F. Myds fenomenologis-hermeneuttisen perinteen mukai-
nen analyysiprosessi, jossa tulkintoja on reflektoitu kriittisesti useina ajankohtina ja
jossa litteroitua tekstia palattiin tarkastelemaan saannollisesti, tukee tulkintojen uskot-
tavuutta. Lisdksi tulososiossa on kaytetty suoria lainauksia tulkintojen tukena, jolloin

lukija voi helposti todentaa, minkalaisiin vastauksiin tulkinnat perustuvat.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myods hyodyllisyyden tai kayttokelpoi-
suuden (usefulness) perusteella (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 307). Taman tutki-
muksen hyodyllisyytta tukee yhteys teoriaan seka teoriasta ja tuloksista johdetut liik-
keenjohdolliset ja akateemiset kehitysehdotukset. My6s haastateltavat pitivat tutki-
musta tarkedna, ja siita luvattiin tehda tiivistetty, yrityskayttoon tarkoitettu versio, mika
my0Os osaltaan tukee tutkimuksen hyodyllisyytta liiketoiminnan kehittdmisen tukena.
Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa positiivisesti my6s aineiston maara ja syvalli-
syys seka huolellinen haastateltavien valitseminen. Toisaalta luotettavuuteen voi vai-
kuttaa negatiivisesti se, ettd haastateltavat voivat kokea edustavansa yritysta ja siten he
saattavat korostaa positiivisia asioita jattden mainitsematta kehityskohteita. Ongelmaa
pyrittiin kuitenkin ennaltaehkdisemaan luottamuksellisella ja anonyymilla vastausten

kasittelylla.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitelldadan empiirisen tutkimuksen tulokset. Empiiriselld tutkimuksella
vastataan taman tutkimuksen toiseen tavoitteeseen eli tavoitteeseen saada syvdllinen
ymmdrrys siitd, kuinka mainostoimistot 1) tukevat ja kehittdvdt, 2) organisoivat ja oh-
jaavat sekd 3) mittaavat ja arvioivat luovuutta organisaatiossaan. Luku noudattaa
edelld mainitun tavoitteen rakennetta. Luvun aiheet on maaritelty peilaamalla haastat-
telututkimuksessa tehtyja tulkintoja kappaleessa 2.3. kuvattuun teoreettisen viiteke-
hyksen yhteenvetoon, mutta tulokset kasitelladan ensin hyvin aineistolahtdisesti feno-
menologis-hermeneuttisen perinteen mukaisesti, ja vasta kappaleessa 4.4. empiirisen

tutkimuksen tuloksia peilataan syvallisesti suhteessa teoreettiseen viitekehykseen.

Haastatteluissa paljastui kaksi uutta teemaa: insight luovan tyén perustana ja luovuu-
den liiketoiminnalliset tavoitteet. Teoreettisen viitekehyksen kaksi teemaa puolestaan
jaivat haastatteluissa vahalle huomiolle, silla haastattelut etenivat tutkimuksen feno-
menologis-hermeneuttisen ldhestymistavan mukaisesti haastateltavien elamismaail-
maa, tulkintoja, merkityksia ja vuorovaikutusta korostaen. Tall6in edettiin haastatelta-
van kertomuksen ja asiantuntemuksen ehdoilla. Nama vahalle huomiolle jadneet tee-
mat ovat innovaatiojohtaminen, ja yksilén luovuuteen liittyvdt taidot, prosessit, osaa-
minen ja tieto. Kuten aikaisemmin on todettu, tassa tutkimuksessa keskitytaan luovuu-
den johtamiseen organisaatiotasolla — yksil6tason luovuuden yhteys organisaation luo-
vuuteen tiedostetaan, mutta se ei ole keskeinen tarkastelukohde. Verrattain vahan pu-
huttiin myos koulutuksesta ja osaamisen kehittamisesta, jotka liittyvat pitkalti juuri yk-
silotason luovuuteen. Myos erilaisten luovuutta tukevien tekniikoiden ja tydkalujen

kaytto vaikuttaisi olevan suhteellisen vahaista.

4.1 Luovuuden tukeminen ja kehittaminen mainostoimistoissa

Kappaleessa 2.3. todettiin, ettd luovuuden tukeminen ja kehittiminen koostuu erityi-

sesti luovuutta tukevan organisaatiokulttuurin kehittamisesta ja yllapitamisestd, johon
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luetaan mukaan myds monimuotoinen yhteistyé ja luovuutta tukeva johtaminen ja esi-
henkilbtyé. Organisaatiokulttuurilla viitataan tassa tutkimuksessa etenkin yrityksen
arvomaailmaan, organisaation rakenteisiin ja kdytantoihin. Tiimiin ja yhteistyohon liit-
tyvista teemoista on puhuttu teoreettisessa viitekehyksessa monimuotoisena yhteis-
tyénd. Haastattelujen perusteella monimuotoisen yhteistyon ja diversiteetin sijaan tar-
keampi merkitys vaikuttaisi kuitenkin olevan tiimin sisdisella dynamiikalla, kuten yh-
teenkuuluvuudella, kohtaamisilla ja ilmapiirilla, ja taten jatkossa monimuotoisen yhteis-

tyon sijaan kaytetaan termia tiimidynamiikka ja yhteistyé.

Mainostoimistojen kulttuurissa ja toimintatavoissa voidaan havaita paljon teoreettises-
sa viitekehyksessa kuvattuja (ks. taulukko 11, s. 59) luovuutta edistavia piirteitd, joita
ovat esimerkiksi tiimitydn suosiminen, selkeat tehtavat ja vastuut, vahainen byrokratia,
joustavuus, avoimuus, psykologinen turvallisuus, virheiden suvaitseminen, yhteistyo ja
kommunikointi sekd tiimin haastaminen ja osallistaminen (ks. esim. Amabile ja muut,
1996; Martins & Terblanche, 2003; Amabile & Khaire, 2008; Strategic Direction, 2015;
Muzzio & Paiva Junior, 2018, Makumbe, 2021). Tallaisia piirteitd ei kuitenkaan kaikissa
tilanteissa ole tavoiteltu suunnitelmallisesti ja maaratietoisesti luovuuden tukemiseksi,
vaan syyna on voinut olla esimerkiksi halu rakentaa ihmislahtdinen tyoskentelykulttuuri.
Esimerkiksi diversiteetti on keskeinen tekija luovuudessa (ks. esim. Amabile ja muut,
1996; Miettinen, 2006; Amabile & Khaire, 2008), mutta vaikka sitd olisi pyritty edista-
maan, syyna ei valttamatta ole “ainakaan ddneen sanotusti luovuusnédkékulma”, kuten

haastateltava A totesi.

Seuraavaksi haastattelujen tuloksia kasitellddn 1) organisaatiokulttuurin, arvojen ja

rakenteiden, 2) tiimidynamiikan seka 3) johtamisen ja esihenkil6tyén teemoihin liittyen.

4.1.1 Organisaatiokulttuuri, arvot ja rakenteet

Haastattelujen perusteella mainostoimistot ovat hyvin matalahierarkkisia, mika tukee

tunnetusti luovaa ilmapiiria (ks. esim. Strategic Direction, 2015; Martins & Terblanche,
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2003; Makumbe, 2021). Haastatteluissa my0s ilmeni kiinnostava keino yllapitaa tallaista
kulttuuria: mainostoimistoissa ei yleensa maaritella johdon toimesta yrityksen virallisia
arvoja, jotka henkilékunnan tulisi muistaa. Arvojen ndahdaan sen sijaan maarittyvan

tydyhteisossa, kuten seuraavista toteamuksista kay ilmi:

Meillé ei ole varsinaisia mddiriteltyjd arvoja, jotka kaikkien pitdisi muistaa (Ha).

Yrityksen omistajat ei ole mddrittdnyt arvoja. Se on aina véhdn feikkid, et joku sa-
noo, ettd “ndmd ovat meiddn arvot”, jos ihmiset ei jaa niitd. — — Yrityksissd on
oma arvomaailmansa ja kulttuurinsa, joka hyvin harvoin on se, minké ne [yrityk-
set] on julkaissut. Todellinen arvomaailma on paljon harmaampi. (Hc.)

Meilld ei ole ylés kirjoitettuja arvoja niin, etté ne olisivat toimiston seindlld (He).

Haastateltujen mainostoimistojen toiminnassa ja arvoissa, olivat ne sitten virallisia tai
epadvirallisia, korostuu erityisesti ihmisldaheisyys ja inhimillisyys, psykologinen turvalli-
suus ja mahdollisuus olla oma itsensa seka virheiden suvaitseminen ja epaonnistumis-
ten tarkastelu oppimismahdollisuuksina. Etenkin pehmeat arvot koetaan luovuuden

kannalta tarkeina, kuten kay ilmi toteamuksesta:

Sanoisin, ettd meillé on hyvin pehmedt arvot tddlld — miten ihmisistd vdlitetddn,
miten heitd kunnioitetaan ja myds luotetaan (He).

Ihmisldheisyys ja inhimillisyys nakyy haastattelujen perusteella kulttuurissa monin
tavoin, ja uudet tyontekijat oppivat ja omaksuvat tallaisen kulttuurin usein esimerkin
kautta. Haastateltavien mukaan kuulumisia vaihdetaan avoimesti ja jokainen voi olla
oma itsensd yrityksessa. Haastattelujen perusteella kulttuuriin kuuluu vahvasti myos
yhteisollisyys ja yhteenkuuluvuus, jota voidaan rakentaa pienilla rutiineilla, arjen koh-
taamisilla ja yhteisilld tapaamisilla. Taten haastattelut vahvistavat aikaisempien tutki-
musten tuloksia (ks. esim. Polzer ja muut, 2002; Mannix & Neale, 2005; Amabile ja
muut, 1996) psykologisen turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarkeydesta sekd ku-
vaavat, miten yrityksissd pyritdan kdytdnnossa edistimaan turvallista ja yhteisollista
ilmapiiria. Kiinnostavaa oli my0s, ettda monet haastateltavista korostivat tyon ja vapaa-

ajan tasapainottamista ja sen tarkeyttd luovassa tyossa — teemaa ei ole huomioitu kun-
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nolla aikaisemmissa luovuuden johtamisen tutkimuksissa. Tydn ja vapaa-ajan tasapai-

nottamisen ja palautumisen tarkeys kay ilmi esimerkiksi seuraavista toteamuksista:

Yrityksen kulttuuri perustuu hyvdén work-life-balanceen — — hyvddn tyénantaju-
uteen liittyy myods se, ettei iltaisin ole tapana tehdd téitd tai Idhettdd viestejd —
kukaan ei odota sellaista — — Toitd tehdddn tehokkaasti ja kunnolla, mutta nor-
maalin tyéajan puitteissa. (Hs.)

On tdrkedé — — etté ymmdrrimme ihmiset ihmisind, ja niiden eldmédintilanteita. —
— kalenteriin pitdd voida laittaa viivoja — — sinne saa laittaa omaa aikaa aina
pdiviin. (Hc.)

Virheiden suvaitseminen ja epaonnistumisten tarkastelu oppimismahdollisuuksina
koetaan haastattelujen perusteella niin ikdan tarkedna luovuutta tukevana piirteena,
mika tukee aikaisempien tutkimusten tuloksia (ks. esim. Amabile & Khaire, 2008). Haas-
tatteluissa ilmeni, ettd yritykset voivat yllapitaa tallaista kulttuuria esimerkiksi palkit-
semiskaytannailla, joilla pyritdadn huomioimaan juuri epdonnistuneita, mutta jollakin

tavalla rohkeita tekoja. Virheita tulisi pyrkia hyddyntamaan oppimismahdollisuuksina:

Meilld on vallalla positiivinen palaute ja suhtautuminen —— vaikka olisi hankala ti-
lanne tai olisit mokannut, mietitédn, mitd siitd voi oppia ja miten tehdddn toisella
kerralla paremmin, eikd niin, ettd ”dlé tee téitd ikind toiste”, [eli] miten voi positii-
viseksi kédntdd sen asian. (Hg.)

Toisaalta virheitd suvaitsevan kulttuurin kdytdannoissa voi silti olla yha parannettavaa.
Esimerkiksi kysyttdaessd, miten luovuuden johtamista tulisi yleisesti kehittaa yrityksissa,
haastateltava F kertoo kehittamiskohteeksi juuri sen, etta tiimien ja organisaatioiden
tasolla tulisi pyrkia oppimaan nykyistakin enemman kokemuksista ja "ettd [kulttuuri]
olisi enemmdin sellaista, ettd ndin kdvi, mitd opittiin” Voidaankin todeta, ettd ideaaliti-
lanteessa luovuutta tukevat organisaatiokulttuurit kannustavat virheisiin ja tyypillisesti
tallaiseen kulttuuriin pyritadankin, mutta sen yllapitaminen edellyttda jatkuvaa toimin-
nan tarkastelua: milld konkreettisilla keinoilla ylldpidetdan virheitd suvaitsevaa ja epa-

onnistumisista oppivaa kulttuuria?
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Psykologinen turvallisuus ja mahdollisuus olla oma itsensa liittyy haastattelujen pe-
rusteella vahvasti virheitd suvaitsevaan kulttuuriin ja se koetaan kriittiseksi tekijaksi
luovuuden tukemisessa, mika tukee aikaisempaa tutkimusta (ks. esim. Amabile ja muut,
1996; Hennessey & Amabile, 2010). Omana itsena olemisella viitattiin useassa eri yh-
teydessa etenkin siihen, etta asioista voidaan puhua vapaasti ja ettd omaa itsed, kuu-
lumisia ja tunteita on sallittua tuoda esiin myds tyopaikalla. Tama kay ilmi esimerkiksi

seuraavista toteamuksista:

Voi olla kokonaisena ihmisend kollegoiden kanssa eri tilanteissa. Ei tarvitse liikaa
pitéd mitddn roolia tai silotella asioita. Vililld on myds ok, ettd ahdistaa tai kaikki
harmittaa. (Hs.)

Luovuutta ei synny, jos mieli ja olo ei ole vapaa. Jos ei ole turvallinen olo. (He.)

Toisaalta kuten aikaisemmin on todettu, mielialalla ja tunteilla on suora vaikutus yksi-
I6n tai pienryhman kokemaan motivaatioon ja luovan ajattelun taitoihin (Amabile &
Pratt, 2016). Vaikka haastatteluissa korostuikin omana itsenda olemisen tarkeys, on

my0s tarkeaa, etta tunteiden tarttuminen ja sen vaikutus tyoyhteis6on huomioidaan:

Ihminen voi tuoda huoneeseen monenlaiset tunteet — — [olisi hyvd, ettd] ihmiset
oppisivat arvostamaan toisten aikaa ja tuomaan huoneeseen enemmdn positiivi-
sia tunteita. Kaikilla on negatiivisia tunteita ja ikdvié asioita mielen pddllé, mutta
[tulisi miettié] miten voi suhtautua siihen tilanteeseen etsien positiivista ratkaisua
positiivisella Idsndololla. (He.)

Haastattelujen tulokset auttavat etenkin syvallisen ymmarryksen lisdamisessa liittyen
sithen, millaisilla kdytannon keinoilla luovuutta tukevaa kulttuuria voidaan rakentaa ja
yllapitaa. Keinoja ihmislaheisen ja inhimillisen, psykologisesti turvallisen ja virheita su-
vaitsevan ilmapiirin edistamiseksi on haastattelujen perusteella monia. Erityisesti esi-
henkilon antama esimerkki koetaan tarkedksi ja uusien tydntekijoiden koetaan omak-

suvan kulttuuri juuri kollegoiden ja esihenkilon kayttaytymisen kautta:

Epdonnistumiseen rohkaiseminen ja psykologinen perusturvallisuus ldhtee omas-
ta esimerkistd — — sellaisesta, ettd ollaan ihmisid ihmisille. (Hp.)
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Haastattelujen perusteella turvallinen ja hyvaksyva ilmapiiri edellyttaa erityisesti itse-
tuntemuksen kehittamista, jota voidaan tukea esimerkiksi erilaisilla persoonallisuustes-
teillda. Haastateltavien mukaan on tarkeda, etta ihmiset tuntevat omat vahvuutensa

seka hyvaksyvat ja osaavat ottaa huomioon ihmisten erilaisuuden:

Niité [persoonallisuustestejd] on hirvedsti erilaisia. Olemme kdyttdneet [persoo-
nallisuustestid], ettd ihmiset oppisivat tuntemaan itsensé ja hyvéiksymddn erilai-
suutta — — hyvdksytddn erilaisuus ja ymmdrretéén, mitkd ovat meidén omat vah-
vuudet ja heikkoudet — — kaikki osallistuu itsetuntemuksen kehittdmiseen. (Hc.)

Oma itsetuntemus sellaiseksi, ettd ymmdrtdd, miten minun profiilini vaikuttaa
toisiin. Jos olen esimerkiksi kova puhumaan, niin opettelen antamaan ihmisille ti-
laa tuoda itseddn esiin. (Hr.)

Lahes jokainen haastateltava painotti arkipadivaisten kohtaamisten tarkeytta kulttuurin
rakentamisessa, ja etdtydskentely onkin ollut haastateltavien mukaan vaikeaa. Kuten
esimerkiksi haastattelussa B todettiin, kuulumisten vaihtaminen "kdytdvdlld tai kahvi-
koneen ddrellé” on tarkeaa niin kulttuurille kuin luovuudellekin. Etatyoskentelyn aikaan
tallaista yhteisollisyytta ja kuulumisten vaihtamista on pyritty haastateltavien mukaan
edistamaan esimerkiksi saannollisilla ja vapaamuotoisilla Teams-tapaamisilla ja sisaisis-
sa viestintdakanavissa, mutta niiden ei koeta korvaavan fyysistd lasndoloa. Moni haasta-
teltava totesikin, etta uusi tyontekija omaksuu yrityksen kulttuurin ja tavat muiden kay-
toksen kautta, joten korona-aika on ollut haastavaa erityisesti uusia tyontekijoita rekry-

toidessa. Valtaosa tyontekijoista odottaakin jo toimistolle palaamista:

Odotan sitd tosi paljon. — — Vuosi sitten puolet oli sitéd mieltd, ettd etdily on ihan
yhtd hyvd kuin ldsnéolo. Nyt sanoisin, ettd 9/10 haluaa tulla takaisin téihin. (He.)

4.1.2 Tiimidynamiikka ja yhteistyo

Ihmiset ja tiimi voidaan nahda asiantuntijaorganisaation tarkeimpana voimavarana:

Asiantuntijaorganisaatio kehittyy sen mukaan, minkdlaisia ihmisid; millaisilla
taustoilla ja kokemuksilla tulee mukaan (Hs).
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Tiimityon keskeinen rooli mainittiin jokaisessa haastattelussa, mika tukee aikaisempia
vaittamia yhteistyon merkityksesta luovuudelle (ks. esim. Amabile ja muut, 1996; Miet-
tinen 2006; Amabile & Khaire, 2008; Muzzio & Paiva Junior, 2018). Haastateltavat koki-
vat yhdessa tyoskentelyn, mieluiten fyysisesti samassa tilassa, merkittavan tarkeaksi
tekijaksi luovuudessa. Haastattelujen perusteella etenkin ideoinnin alkuvaihe on tiimi-
tyota, johon osallistuu kaikki tiimildiset riippumatta siitd, onko esimerkiksi luova suun-

nittelija tai strategi. Erilaisia siiloja tulisi valttaa ja yhdessa tydskentelyyn rohkaista:

Haluamme vdlttdd kaikenlaista siiloutumista mahdollisimman paljon. Ettei synny
siiloja ammattiryhmien, osaamisten tai muiden vdlille. (Ha.)

Yksi ihminen voi olla jollain tavalla luova, mutta kun laitetaan monta luovaa aivoa
yhteen, sieltd vasta syntyy jotakin mielenkiintoista (Hk).

Kiinnostavaa on, ettd monet haastateltavat painottivat fyysisen lasndolon merkitysta,
mika ei korostu tutkimuksen teorialdhteissda. Samassa tilassa olemisen merkitysta luo-
vuudelle ei ole haastattelujen perusteella ymmarretty taysin ennen koronaviruspan-

demiaa. Tama ilmenee esimerkiksi seuraavasta toteamuksesta:

Samassa tilassa oleminen — — sitd ei ennen ajatellut, kun se oli normi. Nyt, kun on
yrittényt tehdd tétd tyotd kaksi vuotta niin, etté ihmiset ovat Teamsin takana, ei
sitd voi tehdd samalla tavalla. Siitd hdvidd spontaanius ja on se digitaalinen viive.
Se on jénnd, vaikka ne eivdt ole fyysisié asioita, mutta tuntuu, etté ne ovat siind
samassa tilassa. (He.)

Fyysisessa tilassa etuna on haastateltavien mukaan spontaanius, mahdollisuus jatkaa
toisen ideaa helposti ja se, ettd tilassa voidaan jarjestaa ja katsella ideoita fyysisesti
esimerkiksi post-it-lapuilla. Haastateltavien mukaan paikka voidaan jopa maarittaa tie-
tylle projektille, jolloin sinne tullessa mieli virittdytyy oikeaan tilaan ja muistaa hel-
pommin asiat, joita siellda on aikaisemmin kasitelty. Haastattelujen perusteella fyysisen
lasndolon merkitys ei ole keskeinen tekija ainoastaan ideoinnissa, vaan ideoinnin ohella

ldsndolo auttaa rakentamaan luovuutta tukevaa ilmapiiria muun muassa lisaamalla
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yhteisollisia ja hauskoja hetkida seka mahdollistamalla keskustelut, joiden aikana voi
jakaa omia tunteitaan tai kokemuksiaan ja pyytaa apua tai tukea kollegoilta. Koronavi-
ruspandemian ja siitd aiheutuneen etdtydn kuvattiinkin olevan erittdin haitallista ide-

oinnille, mutta myds ilmapiirille seka yhteiséllisyyden ja tuen kokemuksille:

Tutkimus osoittaa, ettd tyon tehokkuus ei ole laskenut — — mutta kaikki uusi, inno-
vatiivinen... sellainen et heitellédn idiksid, autetaan kaveria, keksitdéin tai kokeil-
laan uutta, kanssakdyminen... Se on poistunut kaikki. — — Aikaisemmin oltiin viite-
nd pdivénd viikossa yhdessd ja keskelld pdivdd oli lounaspditkié ja aamukahvihet-
kid... joku vaikka kertoo vitsin tai ettd: “mul on vdhdn ikdvdt fiilikset himassa, kun
ditini on sairaana”. Tdllainen yhteinen jakaminen on poistunut. Me tarvitsemme
sité. Tyd on melkein kolmasosa eldmdstd ja monelle ainakin toiseksi tdrkein asia,
niin on se nyt hirvedd, kun joutuu kantamaan niitd asioita kotona yksikseen. (Hc.)

Hyvia tiimikokoonpanoja on haastateltavien mukaan erilaisia. Haastateltava E suositte-
li noin 3—6 hengen tiimia ja haastateltava D puolestaan totesi, ettei tiimi saa olla liian
iso, silla luovan tiimin johtaminen vaatii esihenkilén henkil6kohtaista panosta. Ihmisten
moninaisuuden todettiin rikastuttavan luovuutta, mutta osa haastateltavista myonsi,
etta diversiteetista voisi keskustella enemman. Haastateltavat olivat kuitenkin sita miel-
ta, ettei diversiteetin lisadmiselle olisi esteitd rakenteissa tai asenteissa. Toisaalta yksi

haastateltavista kuvasi oma-aloitteisesti hyvaa tiimia juuri monimuotoiseksi:

Hyvd tiimi on tiimi, jossa on todella erilaisia ihmisid. Huomioi diversiteetin, joka
on monenlaista. On toki sukupuoliasiat, mutta sitten myds kansallisuus, Idhtékoh-
ta-asiat, kulttuurierot ja tietylld tavalla taitojen senioriteetti/junioriteetti. Sallii
erilaisuuden ja I6ytdd sieltd ihmisten erilaisuuksista sen voiman, jolla asiakkaille
tehdddn onnistunutta luovaa tyétd. (Hr.)

Niin ikddan myo6s haastateltava D totesi, etta tiimin diversiteetti on arvokasta nakékul-
mien laajenemisen takia. Haastateltava A puolestaan kertoi, etta esimerkiksi yrityksen
johdossa pyritadan systemaattisesti tasa-arvoiseen sukupuolijakaumaan. Valtaosassa
haastatteluja ei kuitenkaan kerrottu kovin konkreettisista teoista, joilla diversiteettia
tuetaan. Esimerkiksi organisaatiokieli koettiin ajoittain haasteeksi, silla Iahtokohtaisesti
suomeksi tyoskentelevdaan organisaatioon on haastava rekrytoida ja houkutella esimer-

kiksi englanninkielisid osaajia. Toisaalta esimerkiksi Wardle (Meltwater Voices, 2021) on
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huomauttanut, ettd yritys voi hyddyntdd myos organisaation ulkopuolisia henkil6ita
ongelmanratkaisun tukena. Wardlen kuvaaman naiivi asiantuntija -harjoituksen tavoit-
teena on l6ytaa henkild, joka poikkeaa mahdollisimman paljon projektiryhmasta ja tuo
siten diversiteettia ja uusia nakdkulmia tiimiin. Tallaisia kdytantdja ei kuitenkaan ilmen-

nyt yhta haastattelua lukuun ottamatta:

[Hyvissd luovassa prosessissa] tiimi uskaltaa kdyttdd ideoita myds tiimin ulko-
puolella — — [hakee] toista mielipidettd. (Hc.)

Monimuotoisen tiimin johtaminen voi olla vaikeaa, vaikka se tukeekin haastattelujen
ja aikaisempien tutkimusten mukaan luovuutta (ks. esim. Amabile ja muut 1996; Miet-
tinen, 2006; Muzzio & Paiva Junior, 2018). Esimerkiksi haastateltava D totesi erilaisuu-
den lisaavan usein arjen kompleksisuutta, silla erilaiset ihmiset ajattelevat ja pitavat
asioita tarkeind eri tavoin. Haastateltavan mukaan haasteena on erityisesti se, etta ”sii-
nd ollaan niin kiinni siind, miltd niistd ihmisistd tuntuu”. Talld haastateltava viittasi tii-
min jasenten kokemuksiin ja tunteisiin esimerkiksi tilanteessa, jossa tiimin jasen vaih-
tuu. Tiimidynamiikan kehittamisessa auttaa esimerkiksi turvallinen ilmapiiri, selkeasti

kommunikoidut tavoitteet, roolit ja vastuut seka yhdessa vietetty aika:

Voidaan tehdd ymmdrryksen lisGdmisté — — persoonallisuustestejé: minkd tyyppi-
sid tiimin muut jdsenet ovat ja sitd kautta oppia ymmdrtdmddn niitd paremmin.
Arjessa yleensé se, miten sitd [monimuotoisuutta] johdetaan, on selkedisti kom-
munikoiduilla tavoitteilla, rooleilla ja vastuilla. Ja siind on [myés] téllainen ihmi-
sissd vaikuttava vastavuoroisuuden laki: kun ihmiset ovat kivoja toisilleen, se syn-
nyttdd sitd, etté ne ovat kivoja toisilleen. Eli [tarvitaan] aikaa vdlittdd toisista. Yh-
dessd vietetty aika yleensd poikii parempaa yhteistyétd, vaikka ihmiset olisivat
vdhdn erilaisia. (Hp.)

Konfliktien ja ristiriitojen syntymistd voi véhentdd... siihenkin oikea vastaus on yh-
distelmd rohkeudesta ja turvallisuudesta, ettd tiimin sisélld vallitsee luja luotta-
mus — — [Tiimin] dynamiikan ohjaamisessa merkittdvdd on se, ettd ihmiset, jotka
ovat kokeneempia, osaavat antaa tilaa ja vastuuta. — — Hyvd tiimi on tiimi, joka
osaa vastata asiakkaan tarpeeseen, kaikki tietdvdt paikkansa, vastuunsa ja
osaamisensa. (Hr.)



81

Taten haastattelut tukevat vaitteita tiimin yhteenkuuluvuuden seka roolien ja vastuiden
maarittelyn tarkeydesta monimuotoisen tiimin yhteistyon kehittamisessa (ks. esim.
Polzer ja muut, 2002; Mannix ja Neale, 2005). Toisaalta osa haastateltavista ei puhunut
ollenkaan roolien, vastuiden tai tavoitteiden maarittelyn tarkeydesta. Haastattelussa B
jopa ilmeni, ettei rooleja puhuta yrityksessa lapi vaan niiden ajatellaan olevan luontai-
sesti selvid. Organisaatioiden tulisikin taten pyrkia yha kehittdmaan monimuotoisten

tiimien johtamiskaytantoja.

Yhdessa tekeminen ja hauskuus mainittiin haastattelun D ohella my6s monessa muus-
sa haastattelussa. Esimerkiksi haastateltava A totesi, etta juuri hauskaa, vapaata ja luo-
vaa ilmapiiria arvostetaan yrityksessa erityisesti. Haastateltava C puolestaan mainitsi
huumorin tarkeyden ja sen, ettd yrityksessa yritetddn nauraa myos vaikeille asioille.

Vastaavasti myos haastateltava E puhui yhdessa tekemisen merkityksesta:

Ihmisillé pitdd olla hauskaa, jotta he voivat olla luovia — kaikki parhaimmat luovat
ideat syntyvdt yleensd siitd, kun olet rennoimmillasi ja sulla on hauskaa. (He.)

Hauskuuden yllapitamiselle ei ole haastattelujen perusteella yhta selkeaa keinoa, mutta
se vaikuttaisi rakentuvan juuri yhteisten, vapaamuotoisten kohtaamisten avulla. Haas-
tateltava C esimerkiksi kertoi, etta yrityksessa kdydaan saannollisesti yhdessa lounaalla
ja vietetdaan aikaa yhdessa tyopaivan jalkeen. Toisaalta vapaamuotoisten kohtaamisten
ohella my6s organisoiduilla tapaamisilla on haastattelujen perusteella merkityksensa
vhdessa tekemisen ja hauskan ilmapiirin rakentamisessa. Haastateltava A esimerkiksi
kertoi, etta yritys hyodyntaa hyvin monenlaisia kanavia kulttuurin ja yhdessa tyéskente-
lemisen kehittamiseksi ja rakentamiseksi. Yrityksessa jarjestetdan useita erilaisia, saan-
nollisia tapaamisia, joissa muun muassa vaihdetaan kuulumisia, tuodaan omia haastei-
ta keskusteltavaksi kollegoiden kesken, kdydadan kehitysehdotuksia ldpi ja varmistetaan,
ovatko aikaisemmin sovitut muutokset tapahtuneet onnistuneesti. Haastattelujen pe-
rusteella vapaamuotoiseen ja inspiroivaan keskusteluun sekd kuulumisten vaihtoon
kannustetaan myos erilaisissa sahkoisissa viestintdkanavissa, kuten Teams- tai Slack-

viestintaalustoilla.
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4.1.3 Luovuutta tukeva johtaminen ja esihenkilotyo

Haastateltavan A mukaan luova johtaminen tulisi ymmartaa yrityksissa ammattijohta-
misena. Han myo0s totesi, ettd luovan johtajan titteli on ollut alalla usein keino palkita ja
sitouttaa, eika luovaan johtajuuteen ole valttamatta aina edellytetty hyvia ihmisjohta-
misen taitoja. Luovaan johtajuuteen tulisi haastateltavan mukaan liittda vahvasti esi-
henkilotyd, ja sen tulisi olla johtamista yrityksen tavoitteista kdsin. Kuten seuraavasta
toteamuksesta kay ilmi, yritykset tarvitsisivatkin enemman osaavia ihmisjohtajia, joiden

kykyihin ja tyokaluihin panostettaisiin:

Pitdisi saada enemmdn osaavia johtajia, ja yritysten pitdisi mddrdtietoisesti joh-
taa niiden ihmisten kykyjd ja tyékaluja. Niihin pitdisi panostaa. — — ja se tarkoittaa
sitd, ettd vdlttédmdttd luovan johtajan ei tarvitse itse olla edes mikéén maailman
paras luova. Mielestiini on térkedd, etté on helvetin hyvd ihmisjohtaja kuin tosi
hyvd luova. (Ha.)

Taten johtamis- ja esihenkilotyon kdytdnnot voidaan katsoa keskeiseksi tarkastelu- ja
kehittamiskohteeksi luovuuden johtamisen nakékulmasta. Seuraavaksi tarkastellaankin
haastattelujen tuloksista johdettua kolmea esihenkilotyon ulottuvuutta, jotka on ni-
metty seuraavasti: 1) mahdollistaminen, 2) ihmisten yksil6llinen johtaminen ja huomi-

oiminen seka 3) esihenkilén toimiminen esimerkkind ja kunnian jakajana.

Ensimmadinen ulottuvuus eli mahdollistaminen viittaa tiukkojen rajojen ja normien
valttamiseen sekd oikeanlaisten puitteiden ja resurssien varmistamiseen. Haastatteluis-
sa ilmeni, etta erilaiset rajat ja tiukat normit voidaan kokea esteena luovuudelle. Toi-
saalta haastatteluissa ilmeni, ettd luovat tyontekijat saattavat unohtaa esimerkiksi tu-
loksellisuuden, ajankayton tai panos-tuotossuhteen tarkastelun. Esimerkiksi haastatel-
tavan D mukaan onkin erityisen tarkead, ettd toimintaa johdetaan esihenkilon ja joh-
don toimesta tekemalla priorisointipaatoksia seka maarittelemalld tavoite, suunta ja
raamit eli esimerkiksi aikataulu ja budjetti. Haastateltavat korostivat, ettd esihenkil6i-
den ja johdon tulee tukea tiimin onnistumista seuraavin keinoin: 1) muodostamalla
oikeanlaisia tiimejd, 2) tarjoamalla tyéviilineitd ja prosesseja luovan tyén tueksi, 3)

varmistamalla, ettd tiimillé on mahdollisuus tehdd tydnsé hyvin resurssien puitteissa ja
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4) haastamalla, kannustamalla ja rohkaisemalla tiimid. Toisin sanoen tarkoituksena ei
ole ohjata liikaa tyon tekemistd, vaan esihenkilon tulee haastateltavien mukaan antaa
tilaa omalle ajattelulle seka kyseenalaistaa, haastaa ja kannustaa tiimia. Hyvd esihenkil6
on empaattinen ja kuuntelutaitoinen, mutta samalla myds maaratietoinen ja selkea.
Naiden piirteiden ohella hyva esihenkil6 on haastateltavan A mukaan myos visionaari,
joka osaa inspiroida, innostaa, valaa uskoa ja tunnistaa hyvat ideat, mutta samalla myds
kyseenalaistaa tiimin ideoita rohkaisten uusien nakokulmien tarkasteluun. Lisdaksi hyva

esihenkil6 tukee yksilon kehittymista ja henkilékohtaisia tavoitteita.

Parhaisiin lopputuloksiin pddstddn silld, ettd ei johdeta luovaa ajattelua tai luo-
vaa tyétd, vaan annetaan puitteet: tietynlaiset tybskentelytavat, tyékalut, tilat,
ihmiset ja tiimit — — kirkastetaan puitteita, tarpeita, Iéhtékohtia ja sitd, mihin pyri-
tddn — — tdllaiset reunaehdot, mutta sen jilkeen luovuuden johtaminen pitdd an-
taa ihmisten kdésiin ja luottaa siihen. (Ht.)

Toinen ulottuvuus eli ihmisten yksildllinen johtaminen ja huomioiminen viittaa esi-
henkilon ja alaisten luottamukselliseen suhteeseen, jossa esihenkild on aidosti ldsna.
Kuten aikaisemmin todettiin, haastateltavan D mukaan luovien ihmisten johtaminen
vaatii esihenkilolta henkilokohtaista panosta. Haastattelujen perusteella esihenkilon
tulisikin voida keskittya jokaiseen alaiseensa yksilona ja auttaa heitd ymmartamaan,
mika merkitys toiminnalla on kokonaiskuvaan. Haastateltavien mukaan on myds tarke-
aa, ettd esihenkild on kiinnostunut alaisistaan. Esimerkiksi haastateltava F korosti, etta
esihenkilon tulisi I0ytaa jokaisen alaisensa kanssa yksilollinen ja toimiva tapa olla lasna.
Luottamuksellinen suhde esihenkilon ja alaisen valilla auttaa myos puuttumaan mah-
dollisiin haasteisiin, kuten liialliseen tydmaaraan, vaihtelun tarpeeseen tai haastaviin
asiakaskeskusteluihin. Monet haastateltavista kertoivat tietdvansa paljon myos alais-
tensa yksityiselamasta — vaikka henkilokohtaisista asioista puhuminen ei ole edellytys,
se viittaa organisaatiokulttuuriin, jossa ihmisten yksilolliset eldmaéntilanteet ja haasteet
voidaan huomioida ja jossa voi olla oma itsensa. Lahes jokainen haastateltava korosti-

kin juuri sita, etta esihenkilona toimimisessa tarkeinta on olla ”ihminen ihmiselle”.
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Kolmas ilmennyt ulottuvuus eli esihenkilon toimiminen esimerkkina ja kunnian jaka-
jana korostui usean haastateltavan vastauksissa. Haastateltava A esimerkiksi totesi, etta
hyva esihenkild pyrkii ensisijaisesti jakamaan kunnian muille sekd saamaan muut lois-
tamaan ja tekemaan parhaansa. Monet haastateltavista kokivatkin, etta esihenkilé on
esikuva, joka rakentaa esimerkilldan kannustavaa, rohkaisevaa ja turvallista ilmapiiria.

Tama kay ilmi esimerkiksi seuraavasta toteamuksesta:

Esihenkildind yritdmme ndyttéd esimerkkié sanomalla tyhmiéikin juttuja déneen.
Itsed ei pidd asettaa sellaiseksi, joka tietdd ”ndin se tehdddn” ja “en tee virheitd”,
vaan pdinvastoin: “ndytén sen, kuinka mind teen myds virheitd, mullakin on hél-
mdéjé ideoita — sité ei tarvitse jéinnittdd.” (He.)

Velvollisuus nayttaa esimerkkia lisdantyy tyontekijan kokemuksen ja vastuun myota:

Meiddn seniortyéntekijoillimme on vaikuttamisen paikka: mitd enemmdn olet
saanut vastuuta, sit enemmdn olet myds suunnan- ja esimerkinndyttdjd. (Hr.)

Aikaisempi kirjallisuus tukee etenkin mahdollistamiseen ja esimerkkind toimimiseen
liittyvia ulottuvuuksia. Tutkimuksessa on esimerkiksi havaittu, etta koettu tiiminvetajan
tuki korreloi luovuuden kanssa positiivisesti ja etta tiimin kuunteleminen, haastaminen
ja osallistaminen seka yhteenkuuluvuuden kehittdminen ovat tarkedssa roolissa luo-
vuuden kehittamisessd (Amabile ja muut, 2004). My6s esimiehen toimiminen esimerk-
kind on tunnistettu tarkedksi useissa eri tutkimuksissa (ks. esim. Amabile ja muut,
1996). Ihmisten yksildlliseen johtamiseen ja huomioimiseenkin liittyvia teemoja on ka-
sitelty aikaisemmassa tutkimuksessa, silla esimerkiksi arvostus, hyvinvointi ja yhteen-
kuuluvuus ovat tarkeitd motivaatiota lisdavia tekijoita (Berlin, 2019). Se, ettd haastatte-
luissa korostui hyvin vahvasti yksilollinen johtaminen ja lasndolo, on kiinnostava, aikai-
sempaa kirjallisuutta taydentdva 16ydos. Toisaalta viitteitd yksilollisen johtamisen tar-
keyteen liittyen on havaittavissa myos aikaisemmassa kirjallisuudessa, kuten esimerkik-
si Amabilen ja muiden (2004) tutkimuksessa, jonka mukaan hyva esihenkilo sdatelee

valvonnan maaraa alaisten tieto- ja kokemustason perusteella.
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4.2 Luovuuden organisointi ja ohjaaminen mainostoimistoissa

Kuten aikaisemmin on todettu, luovuuden organisointi ja ohjaaminen on vahvasti kon-
tekstisidonnaista toimintaa, ja olemassa on runsaasti yli 100 luovuuteen tahtadvaa oh-
jelmaa, tekniikkaa tai metodia (ks. esim. Dubina, 2006b; Amar & Juneja, 2008). Se, ettei
luovuuden organisointia ja ohjaamista varten ole mitaan yksittdistd mallia tai metodia,
nakyi myos haastatteluissa: hyvin harva haastateltavista osasi mainita jonkin tietyn me-
netelman, jota yrityksissa kdytetaan luovuuden organisoimisen ja ohjaamisen tukena,
ja osa kertoi, etta keinoja organisoida luovaa prosessia on monenlaisia ja niiden sovel-
tuvuus riippuu tilanteesta ja yksilosta. Toisaalta muutama haastateltavista mainitsi
muotoiluajattelun ja yksi palvelumuotoilun tyokalut. Haastattelujen perusteella mai-
nostoimistoissa ei kuitenkaan pyrita organisoimaan ja ohjaamaan luovuutta kovin sys-
temaattisin keinoin, kuten tiettyjen ideointimenetelmien, luovuuden organisointiin
tahtaavien prosessien tai koulutuksen ja valmennuksen avulla. Haastateltava A totesikin,

ettd luovuuden johtamisesta puuttuu tyokalut ja mallit:

Ei sité [luovuuden johtamista] oikein missddn opeteta, eikd siihen ole tyékaluja tai
valmiita malleja — — Se on villi lédnsi tdlld hetkelld, ilmeisesti globaalistikin — — Pi-
tdisi saada enemmdn osaavia johtajia, ja yritysten pitéisi mddrdtietoisesti johtaa
niiden ihmisten kykyjé ja tyékaluja. Niihin pitdisi panostaa. (Ha.)

Seuraavaksi keskitytdan insightiin eli ndkemykseen, joka koettiin useassa haastattelussa
luovan tyon perustana, onnistuneeseen luovaan prosessiin ja sen elementteihin seka
lopuksi luovuuden edistdmiseen tekniikoilla, harjoituksilla ja kdytdnnéilld, joista viimei-
sin eli kdytannot ovat haastattelujen perusteella keskeisemmassa roolissa verrattuna

tekniikoihin ja harjoituksiin.

4.2.1 Insight eli ndkemys luovan tyon perustana

Insight on haastattelujen perusteella hyvin keskeinen tekija luovuuden organisoinnissa

ja ohjaamisessa oikeaa suuntaa kohti. Havainto on kiinnostava, silld taman tutkimuksen
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luovuuden johtamista kdsittelevissa teorialdhteissa ei ole mainittu insightin merkitysta.
Toisaalta monissa innovaatiojohtamista kasittelevissa tutkimuksissa on painotettu
osaamisen, tiedon ja taustatyon seka asiakas-, kilpailu- ja markkinatutkimuksen tar-
keytta (ks. esim. Cooper, 2019; Dziallas & Blind, 2019) eli toisin sanoen kyse on juuri
insightin rakennuselementeista. Insight eli nakemys tai oivallus maaritelldaan haastatel-
tavasta riippuen hieman eri tavoin. Esimerkiksi haastateltava C kuvasi insightia syva-
totuudeksi ihmisyydesta; se on ajatus, joka on itsestaanselvyys, mutta jonka arvoa ei
aluksi ymmarreta. Haastateltava D puolestaan erotti toisistaan strategisen insightin ja
luovan insightin, joista jalkimmaisessa korostuu haastateltavan D mukaan ihmisen ko-

kemusten ja ympardivan maailman vaikutus.

Insightin ensimmainen Idhtékohta on ymmarrys ja data asiakkaista, markkinatilan-
teesta, toimialasta ja megatrendeistd. Haastattelujen perusteella luova ajattelu tarvit-
see taustalleen riittdvasti dataa ja tietoa, joka voi olla mitd tahansa myyntitilastoista
kohderyhmaymmarrykseen. Haastateltava C korosti kvalitatiivisten ryhmdkeskustelujen
merkitystd insightin syntymisessd. Hanen mukaansa ryhmakeskustelussa voidaan syval-
lisesti kartoittaa loppuasiakkaiden ajatuksia, kokemuksia ja tunteita. Haastateltavan C
mukaan myos yksildhaastattelut toimivat etenkin, jos haastatellaan jonkin asian edella-
kavijaa tai kriitikkoa. Haastateltava kertoi esimerkin insightin lahteena olleesta ryhma-
keskustelusta, jossa yksi osallistujista lopulta osasi sanoittaa, milloin ja miksi han asioi
eraan brandin liikkeessa — asia oli itsestdaanselvyys, mutta sitd ei osattu ajatella ennen

kuin brandin asiakas sen totesi:

— — Se oli tavallaan itsestddn selvd asia, mut sieltd se tuli, ihmisten suusta. Muut
ryhmdlaiset sano, ettd niin se just onki. — — Syvdtotuuksista se insight 16ytyy. Ja se
[insight] vaatii tunnedlyd — — ettd oivallat, ettd nyt toi sanoi jotain tosi tdrkedd. Se
syntyy mielesténi kvalitatiivisissa haastatteluissa, kun ihmiset tapaavat kasvok-
kain ja keskustelevat. Jos tehdddn kvantitatiivista, ihmiset valehtelevat tai sano-
vat, miten niiden toivotaan sanovan. (Hc.)

Niin ikddan myos haastateltava A totesi, ettd fokusryhmat auttavat ymmartamaan lop-
puasiakkaan nakemyksia, joiden ohella tulee ymmartaa myoés megatrendejé, markkina-

tilannetta ja kilpailijoita — haastateltavan A mukaan koko tiimin tulee ymmartad nama
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lahtokohdat. Etenkin haastattelujen A ja C perusteella voidaan todeta, ettd insightin
saavuttamista voidaan tukea erilaisten tutkimusten, ja erityisesti kvalitatiivisten asia-
kas- ja kohderyhmatutkimusten avulla. Haastattelu D taydentdaa ndakemysta siten, etta
datan ja analytiikan avulla voidaan tukea myds strategista suunnittelua, joka auttaa

ohjaamaan luovaa tyoskentelya:

Kun puhutaan strategisen puolen [insightista], mennddn enemmdn dataan, kyse-
lyihin, analytiikkaan, tietoihin, ja totta kai se strategia ohjaa luovuutta. (Hp.)

Insightin toisena lahtokohtana ovat kokemukset, uteliaisuus ja tarkkailu, joiden
summana oivallukset lopulta syntyvat. Tama viittaa siihen, etta haastattelujen perus-
teella tyoymparistossa on tarkeda luoda edellytykset ja mahdollisuus uteliaisuudelle,
tarkkailulle ja kokemuksista oppimiselle. Monet haastateltavista kertoivat esimerkiksi
kulttuurin, viihteen ja luonnon hyddyntamisestd luovuuden tukena. Haastateltavat
mainitsivat muun muassa elokuvissa, taidendyttelyissa ja kavelylla kdymisen. Myds
haastateltava C painotti, ettd oma ajattelu taytyy pitda tuoreena. Haastateltava E puo-
lestaan oli sitd mieltd, ettd luovuutta on ymparillamme kaikkialla. Haastateltava D ker-
toikin, ettd luovuuden insight liittyy vahvasti juuri ympariston tarkkailuun ja henkilon

aikaisempiin kokemuksiin:

Se insight, ndkemys, yleensd tulee siitd, ettd lainaa jostain muualta: populaari-
kulttuurista, luonnon kauneudesta, taiteesta... — — Se [luovuuden] insight on kéy-
tdnndssd ihmisen kokemuksen ja historian saldona jossain tietyssé hetkessé tullut
idea. Luovuuden kipind. (Hp.)

Kokemuksiin, uteliaisuuteen ja tarkkailuun liittyy vahvasti myos erilaisten ndkékulmien
etsiminen. Esimerkiksi haastateltava D totesi, etta erilaiset nakdkulmat haastavat, kehit-
tavat omaa ajattelua, antavat kokemuksia ja sita kautta lisdavat tyokaluja luovuudelle.
Useat haastateltavista myoOs kertoivat, etta yrityksissa vierailee sdanndllisesti erilaisia
puhujia, joiden tarkoituksena on tuoda uudenlaisia nakokulmia, oppeja ja ymmarrysta
— puhuja voi tyoskennellad jopa taysin erilaisella toimialalla, kuten ravintola-alalla. Haas-

tattelujen perusteella tyontekijoitd voidaan kannustaa uteliaisuuteen, tarkkailuun ja
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oppimiseen myods siten, ettd tyontekijat saavat kayttdaa tietyn osuuden tydajasta ha-
luamallaan tavalla, joka voi olla mita tahansa opiskelusta ulkoiluun tai kulttuuriin. Haas-
tateltava F esimerkiksi kertoi, etta yrityksen kulttuurissa on hyvin syvalla matalan kyn-

nyksen utelias tekeminen, kuten henkiloston itse organisoimat, inspiroivat aktiviteetit.

4.2.2 Onnistunut luova prosessi

Brief-debrief-malliksi kutsuttu kaava on haastateltavien mukaan mainosalalla yha hyvin
yleinen tapa edeta. Talloin luova prosessi alkaa siita, etta asiakas antaa toimeksiannon
eli briefin. Seuraavaksi luova toimija kdy toimeksiannon lapi ja tekee vastabriefin, jolla
pyritdadn varmistamaan, onko asiakkaan tarve ja toimeksianto ymmarretty oikein, ja
taman jalkeen aletaan tyostamaan ideaa tarkemmin. Haastateltavat D ja E viittasivat

my0s double-diamond-menetelmdiéin, jota haastateltava D kuvasi seuraavasti:

Ensin pyritédn tunnistamaan, miké on se todellinen ongelma. Kun se on tunnistet-
tu, [mietitdén] miten se ratkaistaan luovasti ja tehokkaasti — — eli ensimmdinen
sykli on enemmdn tutkimusta ja toinen sykli on kdytdnnén implementaatiota. (Hp.)

Toisin sanoen perinteisen luovan prosessin voisi todeta etenevan seuraavasti: 1) tar-
peen, tavoitteiden ja reunaehtojen tunnistaminen (brief ja debrief), 2) taustatyd, tutki-
mus ja insight, 3) toteutusvaihtoehtojen suunnittelu kdytédnnéssd. Toisaalta osa haasta-
teltavista haluaisi pyrkia rikkomaan tata perinteista, hyvin lineaarista mallia. Haastatel-
tavan B mukaan hyvin lineaarisessa prosessissa ongelmana voikin olla se, ettei valmiiksi

tyOstetty idea vastaakaan asiakkaan tarpeita, jolloin suunnittelu taytyy aloittaa alusta.

Iteratiivinen ja kokeileva, prototyyppeja ja testausta hyodyntdva prosessi on vaihto-
ehto perinteiselle ja lineaariselle luovalle prosessille. Esimerkiksi haastateltava A kertoi,
ettd tyotapoja pyritddn kehittdmaan aikaisempaa ketterammaksi — tata haastateltava
kuvasikin design thinkingin eli muotoiluajattelun soveltamiseksi asiakkaiden kanssa ja
jatkoi: “sen sijaan, ettd yritettdisiin I6ytdd yhtd isoa ideaa, tehdddn useampia, laitetaan

niitd nopeammin testiin ja ollaan valmiimpia oppimaan siiné matkan varrella.” Haasta-
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teltavan A mukaan suunnittelussa hyddynnetdan esimerkiksi prototyyppeja ja testausta
jo aikaisessa vaiheessa. My0Os haastateltava B kertoi yrityksen luovan prosessin olevan

hyvin iteratiivinen ja kokeileva:

Léhdetddn suoraan esimerkittéimddn mahdollisia suuntia — — [konkretisoidaan]
sekd se visuaalisuus etté ne viestit —— tuodaan asiakkaalle hyvin alkuvaiheessa jo
jotain konkreettista, mutta hyvin erilaista. Tdysin ensimmdiisié luonnoksia — — tdté
kautta keskustelu ja iterointi on paljon helpompaa. — — tyypillistd on myds tes-
taaminen: tietoa kdytetddn iteroinnin tukena. (Hg.)

Selkea lahtokohta ja tavoitteet on haastateltavien mukaan hyvan luovan prosessin
edellytys. Osa haastateltavista koki, ettda luovaa tyota tulee johtaa oikeaan suuntaan
rajojen ja tavoitteiden avulla. Taman ohella tavoitteiden merkitys tulee kommunikoida
hyvin. Toisaalta haastatteluissa tiedostettiin, ettd erilaiset rajat voivat vaikuttaa luovuu-
teen negatiivisesti. Haastateltava D korostikin tavoitteiden maarittelemista tarkkaan,

mutta realistisesti — projektin johdolla tulee olla ymmarrys siitd, mita ollaan tekemassa:

Jos aikaa on liian vdhdn tai tavoitteet ovat epdrealistiset suhteessa resursseihin,
se kddntyy itsed vastaan. Tdssd korostuu johtajan osaamisen merkitys: pitdd olla
ymmdrrys siitd, mitd ollaan tekemdissd ja onko se realistista. Pienié moonshotteja
voi olla — — mutta jos toimita perustuu siihen, ettd koko ajan tavoitellaan kuuta
taivaalta, mutta ei pddstd edes viereisen mden huipulle, se rupeaa syémdéén mo-
tivaatiota. (Hp.)

Luottamuksellinen suhde niin asiakkaiden kuin tiimin jasentenkin valilla on haastatel-
tavien mukaan tarkeda. Avointa, rehellista ja suoraa keskustelua etenkin luovan proses-
sin alussa kuvattiin tarkeaksi. Esimerkiksi haastateltava C puhui "mahdollisuuden ilma-
piiristd”, jonka voidaan katsoa liittyvan vahvasti virheitd suvaitsevaan ja psykologisesti
turvalliseen organisaatiokulttuuriin. Haastateltava B korosti puolestaan avointa kom-
munikaatiota. Tallainen kommunikaatio ja suhde syntyy haastateltavan B mukaan pro-
sessissa, jossa ideaa kehitetaadn iteratiivisesti yhdessa asiakkaan kanssa. Talloin paas-
tdan syvemmalle asiakkaan tarpeeseen ja asioista uskalletaan puhua vapaammin, eika

luovuutta myoskaan rajoiteta liian aikaisin.
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Luovan prosessin eteneminen mainostoimistoissa kdaytannodssa muistuttaa osittain
Luchsin (2016) kuvaamaa muotoiluajattelun prosessia, joka koostuu 1) ongelmien tun-
nistamisesta seka 2) ongelmien ratkaisemisesta. Toisaalta muotoiluajatteluun kuuluu
vahvasti iteratiivinen testaus ja prototyypit, joita ei haastattelujen perusteella hyédyn-
netd hyvin perinteisessa brief-debrief-mallissa. Mainostoimistojen luovassa prosessissa
on myos piirteitd luovuuden ja innovaatioiden dynaamisesta komponenttiteoriasta
(Amabile & Pratt, 2016). Tassa ndakemyksessa luova prosessi koostuu viidesta vaiheesta:
1) agendan asettaminen, 2) valmistautuminen onnistuneeseen prosessiin eli esimerkiksi
tavoitteiden asettaminen, resurssien kerdaminen ja suuntaviivojen maarittely, 3) ideoi-
den luominen, 4) mahdollisuuksien arviointi, joka kattaa idean alkuvaiheen arvioinnin ja
jatkotestauksen seka 5) tulosarviointi. Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan kuvannut
luovaa prosessia tarkasti ja osa haastateltavista mainitsi prosessin vaihtelevan muun
muassa tiimikohtaisesti. Taten vaikuttaa silta, ettei luovan prosessin vaiheita ole maari-
telty mainostoimistoissa selkedsti. Prosessin maarittelysta voisi olla kuitenkin hyotya.
Kuten haastateltava F totesi, luovuuden johtamisessa tulisi hahmottaa, mita asioita voi

laittaa prosessiin ja antaa sen jalkeen prosessin palvella luovuutta.

Prosessin maarittelyn ohella mainostoimistot voisivat hyotya myés Amabilen ja Prattin
(2016) komponenttiteorian soveltamisesta. Amabile ja Pratt ovat tunnistaneet useita
tekijoita, jotka ovat keskeisessa roolissa kussakin prosessin vaiheessa — esimerkiksi vai-
he 3, ideoiden luominen on Amabilen ja Prattin mukaan vahvasti yhteydessa yksilon ja
pienryhman luovuuteen, osaamiseen, tietoon ja luovuustaitoihin sekd motivaatioon ja
tyon merkityksellisyyteen, kun vaiheen 2 onnistuminen on vahvasti riippuvainen kaytet-
tavissa olevista resursseista ja yrityksen innovaatiojohtamisen tasosta. Luovaa prosessia
tarkastelemalla mainostoimistot voisivat havaita haasteelliset vaiheet prosessissa ja

tukea niita oikeilla keinoilla Amabilen ja Prattin tutkimukseen perustuen.
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4.2.3 Luovuuden edistaminen tekniikoilla, harjoituksilla tai kaytannaoilla

Kuten luvun 4.2. alussa mainittiin, haastattelujen perusteella mainostoimistoissa ei
pyritd organisoimaan ja ohjaamaan luovuutta kovin systemaattisin keinoin, kuten ide-

ointimenetelmien, prosessien tai koulutuksen ja valmennuksen avulla.

Ideointimenetelmit ja luovuuden organisointiin tahtadvat prosessit vaikuttavat ole-

van riippuvaisia tyontekijoiden omasta aktiivisuudesta ja kokemuksesta:

Suunnittelussa meillé ei ole mitéédn mekaniikoita. Istutaan pdyddn ddreen ja ale-
taan puhumaan (Hc).

Se, miten mallit tulevat kéytt66n ja tulevatko, on enemmdnkin [riippuvainen] siitd,
keité ihmiset ovat. lhan yhtd hyvddn lopputulokseen saatetaan pddsté myés silld,
ettei oteta mallia, vaan istutaan ja tehdddn. (Hr.)

Meilld on paljon suunnittelijoita, joilla on pitkéd kokemus: he eiviit tarvitse hirveds-
ti mitddn raameja [luovaan keskusteluun]. Silloin télléin kdytémme joitakin... niité
metodeja on vaikka kuinka paljon, ja jokainen tykkdd erilaisista. (He.)

Kuten aikaisemmin todettiin, luovuutta tukevaan johtamiseen ja esihenkilotyéhon liit-
tyy se, ettd luovan tyon tueksi annetaan tyokaluja. Mistdan haastattelusta ei kuitenkaan
kay ilmi, ettd ideointia tukevien menetelmien kayttoa tuettaisiin esimerkiksi valmenta-
malla tai tarjoamalla ideointityokaluja. Luovuuden johtamista tulisikin kehittda tarjoa-

malla malleja, jotka auttaisivat tiimia jasentamaan luovaa tyoskentelya ja prosessia:

Luovuuden johtamisessa olisi térkedd I6ytdd tasapaino siihen, mité asioita voi
laittaa prosessiin, ja antaa sen prosessin palvella sité luovuutta — — ettd teemme
johonkin pisteeseen asti mallin, jonka pdidlle luovuus voidaan rakentaa niin, ettd
nditd asioita ei tarvitse ajatella joka kerta uudestaan, auttaa keskittymisté ja fo-
kusoitumista juuri siihen, ettd se luova lopputulos syntyy. (Hr.)

Niin ikddn myos haastateltavan E mukaan "metodityékalupakin omaaminen” olisi hyva
asia: esimerkiksi ei sag sanoa ei -menetelma auttaa sallivan ja positiivisen ilmapiirin
luomisessa ja erilaisilla tiimipeleilld ja ice breaker -harjoituksilla voidaan rentouttaa

tunnelma ennen varsinaista ideointia.
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Luovuuden edistamiseen pyrkivia koulutuksia tai valmennuksia ei mainittu haastatte-

luissa oma-aloitteisesti haastateltavien toimesta. Lisdksi haastateltava E totesi:

En usko, ettd pystyn tekemdicin kenestiikéén luovempaa kuin hdn on, mutta voin
poistaa luovuuden esteitd arkipdivdisestd eldmdstd. (He).

Toisaalta, kun haastateltavalta F kysyttiin, voiko luovuutta kouluttaa tai valmentaa, vas-
taus oli: "kylld, mutta enemmdn valmentaa”. Haastateltavan F mukaan luovan alan kou-
lutuksiin hakee ihmisia, jotka ovat luonnostaan uteliaita, ja joilla on energia ja halu olla
luovassa tyossa. Hanen mukaansa koulutuksen kautta ei valttamatta synny nakemysta,
vaan sen avulla voidaan Iahinna opettaa erilaisia taitoja tiettyihin tehtaviin, kuten co-

pywritingiin, liittyen. Valmentamisessa tarkeinta on palautteen antaminen:

Sité [luovuutta] voi ehdottomasti valmentaa. Kun puhutaan luovasta tydstd, mi-
kddn ei ole niin térkedd kuin palaute. [Tdytyy] altistaa oma luova tuotoksensa sille,
ettd joku muu katsoo sitd ja on siitd jotakin mieltd. Se on dlyttémdén tdrked val-
mentamisen paikka: ettd oppii ottamaan palautetta, inspiraatiota siité palaut-
teesta, mitd héin saa ja sitd myéden kehittyy siind omassa tekemisessénsd. (He.)

Tarkeita taitoja, joita voi opettaa, ovat haastateltavan F mukaan etenkin tiimityotaidot,
itsetuntemus, toisten kuunteleminen ja lopputuloksen esittdmisen ja myymisen taidot.
My0ds analyyttisen ajattelun taito eli “miten omaa ajattelua ja sen kykyd pureutua ilmi-
Oihin sekd lbytéié perusteluja ja perustelujen kautta insighteja” on hanen mukaansa
tarked, opittavissa oleva taito. Mistdan haastattelusta ei kuitenkaan kdynyt ilmi, etta

luovuutta pyrittdisiin systemaattisesti valmentamaan tai kouluttamaan sisaisesti.

Luovuutta ohjaavat kdytdnnét ja toimintatavat korostuivat erilaisten ideointimene-

telmien ja koulutuksen/valmennuksen sijaan mainostoimistojen kaytanndissa:

1. Erilaiset luovat kohtaamiset, joissa kdydaan lapi muun muassa ajankohtaisia ilmioita
ja maailmalla tai yrityksessa toteutettuja caseja, ovat yleisia — jokainen haastateltava
mainitsi tallaisista kaytannoista. Tilaisuuksien tarkoituksena on inspiroida ja tarjota op-

pimismahdollisuuksia. Haastateltava E esimerkiksi kertoi sadannollisesti jarjestettavasta,
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kaikille tyontekijoille avoimesta tilaisuudesta, jossa saa esitelld ideansa liittyen johonkin
tiettyyn asiakkuuteen tai tehtavaan, yrityksen itse keksimaan briefiin tai ajankohtaiseen
aiheeseen. Jokaista kannustetaan ideoiden jakamiseen ja parhaat ideat pyritdadan myos
viemaan kaytantéon. Tilaisuuksissa voidaan myos arvioida ja pisteyttaa ideoita tuoma-
riston toimesta. Organisoitujen tapaamisten ohella haastateltavat kertoivat myds va-
paamuotoisemmista tilaisuuksista, kuten suunnittelijoiden lounastapaamisista, joiden
aikana kollegan kanssa voidaan vaihtaa ajatuksia ja sparrailla liittyen meneilla oleviin
projekteihin tai haasteisiin. Luovissa kohtaamisissa voidaan haastateltavien mukaan
my0s kasitelld jotakin ennalta maariteltya teemaa tai tehtdvaa, tai keskustella vapaa-

muotoisesti, mita uutta tai kiehtovaa muut ovat viime aikoina kokeneet ja ndhneet.

2. Kéyténté mennd toiseen ympdiristéon on luovien kohtaamisten ohella yleinen keino
ohjata luovaa ajattelua. Toinen ymparisto voi olla esimerkiksi kahvila, ulkoymparisto tai
tiimille varattu kiehtova paikka. Ympariston vaihtaminen auttaa tuomaan uusia nako-
kulmia ja rikkomaan rutiineja, kuten esimerkiksi haastateltava C totesi: “toimistolla on
kuitenkin rutiineja, niin se inspiroi, kun mennddn yhtékkié Tampereelle.” Myos kavely-

palaverien pitdminen ja taidemuseossa kayminen auttavat luovassa ajattelussa:

Liikkuessa ihminen on luova. Mennddn kévelylle. Pidetddn suunnittelupalaveri ké-
velypalaverina. — — Poistutaan tyopdyddn ddresté, mennddn tekemddn jotain,
kdydddn vaikka katsomassa taidendyttely.” (He.)

3. Yrityksen tilat voi myos pyrkia rakentamaan siten, ettd ne ohjaavat ja inspiroivat luo-
vaan ajatteluun. Hyvdssa luovassa tilassa on haastateltavien mukaan monta eri tyos-
kentely- ja sijoittumisvaihtoehtoa, joista tyontekija voi valita vapaasti. Sisustuksessa
hyodynnetdan maariteltyjen tyopoytien sijaan esimerkiksi sohvaryhmia ja osa haasta-
teltavista kuvailikin hyvaa sisustusta "kahvilamaiseksi”. My6s avoimet tilat eli tilat, joi-
hin voi tulla kuka tahansa organisaation ulkopuolelta koettiin luovuutta ruokkiviksi ti-
loiksi. Ndiden ohella tilan muunneltavuus ja funktionaalisuus, mutta samalla myos es-

teettisyys ja arkkitehtonisesti kiinnostava ymparisto koettiin tarkeaksi. Esimerkiksi haas-
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tateltava F totesikin laadukkaan tilan osoittavan, etta tydntekijoista valitetaan ja samal-

la helpottavan luovaa ajattelua:

Laadun kokemus — — tyéntekijbistd ja tiimistd vdlitetddn, investoidaan tilaan ja
halutaan, ettd sielld on hyvd olla. Tdmdi itsessddn tuo kerroksen, joka tekee ajatte-
lusta jonkunlaista, ehkd helpompaa. (Hr.)

Toisaalta haastateltava tdydentda lopuksi, ettd hyva luova tila ldhtee kuitenkin aina ih-
misistd. llmié ympariston vaikutuksesta on kiinnostava ja tdydentda luovuuden johta-
misen kirjallisuutta ja tutkimusta, silla tilan vaikutusta henkiléstén luovuuteen ei ole
kasitelty taman tutkimuksen teorialdhteissa liittyen luovuuden johtamiseen tai inno-
vaatioihin. Toisaalta luovuutta tukevan tilan suunnittelua on kasitelty muissa asiayh-

teyksissa, kuten rakennusalan kirjallisuudessa (ks. esim. Tukiainen, 2010).

4. Palkitsemis- ja palautteenantokdyténndt vaikuttavat luovaan prosessiin muun muas-
sa tyontekijoiden motivaation kautta (ks. esim. Amabile & Pratt, 2016). Hyva palkitse-
minen nahddan haastateltavien keskuudessa ensisijaisesti aineettomana palkitsemise-
na eli positiivisena palautteena, mutta osa haastateltavista on sitd mieltd, ettd palkit-
semiseen kuuluu myos hyvat tyosuhde-edut ja erilaiset pienet lahjat ja muistamiset.
Hyva positiivinen palaute on haastateltavan D mukaan konkreettista ja mahdollisim-
man yksityiskohtaista, jonka lisdksi haastateltava B painotti jatkuvuutta ja arkisuut-

ta: "palautteen tulisi olla kokoaikaiseen tekemiseen sidottua, tissd hetkessd”.

Erityisesti haastateltava D korosti, etta ulkoisten motivaationlahteiden kayttamista tu-
lee harkita hyvin tarkkaan. Hanen mukaansa ulkoiset motivaationldahteet voivat tehos-
taa tuloksia nopeasti, mutta vaikutus on usein valiaikainen ja pitkalla aikavalilla pahim-
millaan negatiivinen. Kuten tutkimuksen teoriaosuudessa on todettu, sisdisen motivaa-
tion merkitystd luovuudelle korostetaan myds kirjallisuudessa. Amabilen ja Prattin
(2016) mukaan kuitenkin myds ulkoisella motivaatiolla on tirked osansa luovuuden
edistamisessa. Palkkiot voivat lisdtd motivaatiota ja luovuutta erityisesti tilanteissa,
joissa ne vahvistavat osaamista, tarjoavat hyodyllista tietoa tai antavat tyontekijalle

mahdollisuuden tehda jotakin sellaista, johon hanelld on jo sisaistd motivaatiota (Ama-
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bile, 1993). Ulkoinen motivaatio tukee patevyyden tunnetta ja syvaa sitoutumista toi-

mien vahvistuksena sisdiselle motivaatiolle (Amabile & Pratt, 2016).

Aineellisessa palkitsemisessa tarkeaa on yhtaldisyys. Esimerkiksi haastateltava F korosti
palkitsemisen tasa-arvoisuutta ja sitd, ettda onnistumisista palkitaan tyypillisesti koko
organisaation tai tiimin tasolla. Myds haastateltava B kertoi juuri yhtadldisen ja yhteisen
palkitsemisen olevan tarkeda. Yhteinen palkitseminen auttaa haastateltavien mukaan
lisaamaan yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sitd, etta onnistumiset koetaan tiimityon
tuloksena. Toisaalta myos leikkimieliset tunnustukset ja myods epdonnistumisesta pal-
kitseminen auttavat haastattelujen perusteella luovan ilmapiirin rakentamisessa. Ta-

man ohella voidaan hyédyntaa palkitsemiskaytantdja, jotka vaihtelevat yksilollisesti:

Me [ihmiset] olemme erilaisia, [joten palkitsemme] viilillé lentolipulla — — vadililld
rentoutushoidoilla. (Ha).

Toisaalta esimerkiksi rahalliselta arvoltaan merkittavasti eroavat lahjat voivat luoda
mielikuvia palkitsemisen epaoikeudenmukaisuudesta, ja oikeudenmukaisuus todettiin
tarkeaksi tekijaksi niin monissa haastatteluissa kuin tutkimuksen teorialdahteissakin (ks.
esim. Amabile ja muut, 1996; Amabile ja muut 2004). Erilaisia palkitsemiskeinoja hyo-
dyntdessa olisikin hyva varmistaa niiden tasa-arvoisuus. Teoriaa ja haastattelututkimuk-
sen tuloksia vertaamalla voidaan lopulta tulla johtopaatokseen, ettd toimivat palkitse-
miskdytannot eroavat tiimien ja organisaatioiden valilla, mutta lahtékohtana tulisi olla

oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen palkitseminen seka positiivinen palaute.

4.3 Luovuuden mittaaminen ja arvioiminen mainostoimistoissa

Seka luovan tyon tuloksia ettd organisaation luovuutta voidaan mitata. Kuten jo teo-
reettisessa viitekehyksessa todettiin, luovuuden mittaaminen ja arvioiminen koetaan
kuitenkin haastavaksi. Haastattelut vahvistavat vaitteen, silld osa haastateltavista jopa

pohti, voiko organisaatiokulttuurin luovuutta mitata tai totesi, ettd mittaaminen olisi
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hankalaa. Organisaation luovuuden mittaaminen ja arvioiminen onkin haastattelujen
perusteella heikolla tasolla mainostoimistoissa, vaikka se on Dubinan (2006b) mukaan
yksi luovuuden johtamisen tarkeimmista elementeistd. Toisaalta luovan tyén tulosten
mittaaminen on mainostoimistoissa erinomaisella tasolla ja haastateltavat kuvasivat
useita keinoja, jolla luovan tyon tuloksia voidaan mitata ja arvioida. Seuraavaksi kay-
daan lapi, miten mainostoimistoissa mitataan ja arvioidaan luovan tyén tuloksia ja or-
ganisaatiokulttuurin luovuutta. Lopuksi kerrotaan haastattelussa D ilmenneesta uudes-

ta nakokulmasta eli luovuuden liiketoiminnallisista tavoitteista.

4.3.1 Luovan tyon tulosten mittaaminen ja arvioiminen

Mainostoimiston tavoitteet ja mittarit luovan tyon tulokseen liittyen ovat haastatelta-
van E mukaan lahtékohtaisesti mainostoimiston asiakkaan maarittelemia mittareita.
Haastattelujen perusteella luovan tyon tuloksia voidaan mitata esimerkiksi myyntitulos-
ten tai kampanjamittausten avulla. Kampanjamittauksia voidaan tehdda muun muassa
ostokdyttaytymiseen ja -kiinnostukseen, huomioarvoon ja huomaamiseen sekd bran-
dimielikuvaan liittyen. Tallaisia tutkimuksia tehddaan haastateltavien mukaan todella
usein kampanjan jalkeen, ja niiden avulla voidaan varmistaa kampanjan onnistuminen
asiakkaan nakokulmasta. Luovan tyon tulosten mittaaminen koettiinkin haastateltavien

keskuudessa hyvin tarkeaksi. Tama kay ilmi esimerkiksi seuraavasta toteamuksesta:

Markkinointi perustuu tuloksellisuuteen — — analytiikan rooli on keskeinen: sielld
asuu se vaste, mité markkinointibudjetilla tehdddn. (Hr.)

Haastattelussa B todettiinkin, ettd olisi tarkeda paasta eroon subjektiivisesta ideoinnin
arvioinnista ja hydodyntaa paatoksenteossa yha objektiivisempaa, datapohjaista tietoa.
Luovan idean testaaminen etukdteen auttaa haastateltavien mukaan argumentoimaan,
miksi juuri kyseinen luova idea tulisi vieda kdytantoon ja samalla antaa vahvistusta siita,

ettd suunta on oikea. Paatdksenteon tulisi perustua vahvasti faktoihin:
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Luova bisnes eldd siitd, ettd liiketoiminta on mddrénnyt tavoitteen ja luova mieli
tekee idean, joka toteuttaa sitd tavoitetta —— jos henkilé rupeaa tekemdiéin ja joh-
tamaan luovaa tyétd liikaa itseensd ohjaten — — todenndkéisesti kohderyhmid on
useampia, eiké hdn edusta sitd ydinkohderyhmdd, niin se [idea] menee véihén ohi.
— — Bisneksessd pitdisi perustaa pddtdksenteko faktoihin — — se, ettd “musta tun-
tuu siltd” ei riitd. (Hp.)

Kaytannot arvioida luovaa ideaa vaihtelevat haastattelujen perusteella yrityskohtaises-
ti ja osa organisaatioista tekee erilaisia testeja, mittauksia ja kyselyja enemman kuin
toiset. Kuten kappaleessa 4.2.1. todettiin, tydskentelyn tukena hyddynnetdaan paljon
laadullisia tutkimuksia, kuten ryhmakeskusteluja. Lisaksi luovaa ty6ta voidaan arvioida
markkinasta saatavilla olevan datan perusteella, kuten haastateltava D totesi: "esimer-

kiksi, ettd data X osoittaa, ettd téllaisessa markkinoinnissa video on tehokkain keino.”

1. Etukdteen tehtdvilld asiakas- ja kohderyhmdtutkimuksilla, jotka voivat olla joko kvali-
tatiivisia tai kvantitatiivisia, voidaan kartoittaa yleison mielipiteita ja luovan tyon toimi-
vuutta ennen kuin toteutus vieddaan kaytantdon ja kaytanté on haastattelujen perus-

teella kohtuullisen yleinen.

2. Demot eli koeasetelmat, joissa esimerkiksi kolme eri pakkausvaihtoehtoa vieddan
kauppaan ja testataan mita ostetaan eniten, koetaan joidenkin haastateltavien mukaan
haastaviksi tai tyoldiksi mainostoimistojen asiakkaiden keskuudessa. Haastateltava C

totesikin, etta tallaisia testeja olisi hyva olla enemman.

3. Prototyypit ja ennakkotestaus tukevat haastattelujen perusteella iteratiivista kehit-
tamista. Haastateltavan B mukaan yrityksessa hyddynnetdan paljon ketterda pikates-
tausta ja testataan prototyyppeja jo aikaisessa ideointivaiheessa — prototyyppi tuodaan
arvioitavaksi asiakkaille, jotka voivat olla joko koko vaeston tai tietyn kohderyhman
edustajia. Myos haastateltava A kertoi nopeasta ennakkotestaamisesta, jossa idea nay-
tetdan tietylle ryhmalle, jolta kerdtdan alustavaa palautetta ja kommentteja. Testattava

idea voi olla mita tahansa visuaalisesta toteutuksesta videon kasikirjoitukseen. Haasta-
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teltavan A mukaan yrityksessa tehdaan usein myos A/B-testejd eli testeja, joissa verra-

taan tyypillisesti kahta eri variaatiota kaytannossa.

4. Asiakasyrityksen tydntekijéiden hyoédyntéminen toimii haastateltavan B mukaan hy-
vin: tyontekijoiltda voidaan kysyda mielipidettd esimerkiksi brandiuudistuksesta, mika
auttaa tyontekijoiden sitouttamisessa, ja tuo samalla arvokasta tietoa esimerkiksi asia-

kasrajapinnassa tyoskentelevan henkiloston kokemuksista.

Tutkimusten ja testauksen haasteena on kuitenkin haastattelujen perusteella se, etta
monet mainostoimistojen asiakasyritykset kokevat niiden toteuttamisen haastavaksi.
Haastateltavan D mukaan ison otoskoon tutkimukset ovatkin kalliita ja isoja projekteja,
mutta ketterdssa kehittdmisessa riittdd myods pienemman otoskoon tutkimukset. Han
totesikin, etta vaikka pienen otoskoon kyselyt eivat riitd isoissa strategisissa uudistuk-
sissa, ne toimivat hyvin pienimuotoisempien kampanjoiden suunnittelun tukena. Haas-
tattelujen tulosten johtopaatdksena voidaan taten todeta, etta erilaiset pienimuotoiset
tutkimukset, kuten ryhmakeskustelut tai prototyyppitestaukset auttavat kerdamaan

ketterasti alustavaa palautetta ja kommentteja seka siten kehittamaan ideaa.

Myés kirjallisuudessa on korostettu testaamisen merkitysta ja se on keskeisessa roolis-
sa esimerkiksi muotoiluajattelun filosofiassa (ks. esim. Luchs, 2016; Carlgren ja muut,
2016). Kuten jo tutkimuksen teoriaosiossa on todettu, eri keinoja mitata luovaa ideaa
on lukuisia. Monet haastatteluissa ilmenneista keinoista testata luovaa ideaa viittaavat
kirjallisuudessa kaytettyyn termiin teematestaus, jossa pyritdan kerddamaan luovan
suunnittelun aikana syntyneistd ajatuslahtokohdista palautetta tutkimushenkildilta (1I-
tanen, 2000, s. 251-257). Toisaalta kirjallisuudessa on painotettu myos tieteellistad tes-
tausta tai koeasetelmia, jossa kontrolloidaan yhtd muuttujaa ja tarkastellaan, miten eri
variaatiot toimivat (ks. esim. Almquist & Wyner, 2001; Mantyneva ja muut 2008, s. 51,
96—97). Haastateltava C viittasi tallaiseen testaukseen termilld demo. Toisaalta muut
haastateltavista eivat puhuneet kontrolloiduista testeistd ollenkaan. Haastateltava C

totesikin, ettd tallaisia testeja hyodynnetdan vain vahan, silla asiakkaat kokevat ne han-
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kaliksi. Kontrolloidut testaukset olisivat kuitenkin erityisen hyddyllisia silloin, kun yrityk-
sella on paljon asiakkaita ja alati muuttuva markkinaymparisto tai tuotetarjooma (Alm-

quist & Wyner, 2001).

Kaytannon ty6ssa ison otoskoon testeja ja tieteellista testausta tehddan haastattelujen
perusteella vain vahan. Vaikuttaakin silta, etta tieteellisen testaaminen omaksuminen
ei ole kannattavaa, ellei kyseessa ole iso strateginen uudistus tai iso, hyvin korkean
budjetin markkinointikampanja — kuten haastattelut osoittavat, vaikeasti toteutettavat,
ja monesti myos kalliit, kontrolloidut testit voidaan usein korvata muilla vaihtoehdoilla,
joiden avulla saadaan riittavia tuloksia tyon tueksi. Taten haastattelujen tulokset autta-
vat ymmartamaan tutkimuksen teoriaosuudessa esitettya toteamusta: “vaikka Alm-
quistin ja Wynerin artikkeli on julkaistu jo kaksi vuosikymmentd sitten, tieteellistéd tes-

taamista ei ole omaksuttu niin hyvin kuin kirjoittajat odottivat.”

4.3.2 Organisaation luovuuden mittaaminen ja arvioiminen

Kuten luvussa 2 on todettu, organisaation luovuutta voidaan arvioida etenkin yrityksen
kulttuurin kautta. Haastateltavat eivat kuitenkaan osanneet mainita suoraan organisaa-
tiokulttuurin luovuuteen liittyvia mittareita, vaan he kertovat mittaavansa paljon muita
kulttuuriin, tyéhyvinvointiin ja yrityksen toimintaan liittyvia asioita, kuten tyontekija- ja
asiakastyytyvaisyyttad useilla eri osa-alueilla. Haastattelujen perusteella missaan yrityk-
sessa ei myoskaan ole asetettu erillisia, luovuuteen liittyvia tavoitteita. Ainoastaan
haastattelussa E ilmeni tavoite liittyen yrityksen brandimielikuvaan luovana mainostoi-
mistona. Haastateltava E my0s totesi, etta yrityksen luovat johtajat analysoivat yhdessa
onnistumisia ja tilannetta, kuten ”missd ollaan, minne ollaan menossa ja miten”, mutta
varsinaisia luovuuden mittareita ei mainittu kuitenkaan tarkemmin. Toisaalta osa haas-
tateltavista kertoi, ettd yrityksessa tavoitellaan menestysta luovan alan kilpailuissa, ja

niissa suoriutumista saatetaan analysoida tarkkaan.
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Mittaamisen ja arvioinnin kdaytannot vaihtelevat hyvin paljon yrityksesta riippuen:

1. Laadullinen keskustelu ja havainnointi on haastattelujen perusteella keskeinen kei-
no arvioida kulttuuria ja sen luovuutta kdaytannossa. Haastateltava B kertoi ulkopuolisen
asiantuntijan toteuttamista henkilostokeskusteluista, mutta muutoin keskustelu on
haastattelujen perusteella pitkalti sisdista. Esimerkiksi haastateltavan C mukaan organi-

saatiokulttuuria arvioidaan kehityskeskustelujen ohessa:

Meillé on kehityskeskustelut, joissa kysytdén, ‘mitkd teiddn mielesténne on yrityk-
semme arvot’. Niitd on tehty useita vuosia. Yrityksessémme on tyéskennellyt pal-
jon ihmisid ja hyvin usein he mainitsevat samat arvot. (Hc.)

Osa haastateltavista my0s totesi, etta kulttuuria johdetaan pitkalti esihenkiléjen ja joh-

don havaintojen ja yhteisen keskustelun perusteella:

Aika paljon johdetaan kulttuuria fiilispohjalta — — miké tekee ihmistyésté ja esi-
henkiléiden ja johtoportaan sensitiivisyydestd yhd tdrkedmpdd (Hr).

[Tybhyvinvointikyselyd tai strukturoitua mallia mitata organisaatiokulttuuria] ei
ole ollut ainakaan mun aikanani. — — Aika paljon keskustellaan, mitkd [asiat] meil-
ld toimii ja mitké eivét — — tarpeen mukaan todetaan: nyt on oikea hetki ottaa se
aika [keskustella], ettd miten kaikilla menee, miten eri ihmiset nékevdit vahvuudet
ja heikkoudet, ja mihin pitdisi keskittyd. (Hg.)

2. Anonyymit henkil6stokyselyt olisivat kuitenkin haastateltavan D mukaan tarkeita,
silla ne tarjoavat erilaisen nakékulman tilanteesta. Erilaisella ndakdkulmalla voidaan tul-

kita tarkoitettavan rehellisempia ja avoimempia vastauksia:

— — jollei jdrjestetd, yleensd selitys on se, ettd “eikds me tarpeeksi puhuta ihan
tarpeeksi keskenddn”, mutta keskustelulla tulee kuitenkin ihan erilaista dataa ver-
rattuna siihen, etté kysytddn [kyselylld] “miké meillé on huonosti” tai “miké meil-
Id on hyvin”. Toi tuottaa erilaisen ndkékulman. (Hp.)

3. Hyvin tiiviiden ja usein lahetettdvien kyselyjen etuna on haastateltavan A mukaan

se, ettd tuloksia voidaan tarkkailla usein. Tama mahdollistaa ongelmakohtien havaitse-
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misen ja niihin puuttumisen aikaisessa vaiheessa. Haastateltavan A mukaan olisi tarke-
aa, etta vastaaminen tehdaan helpoksi etenkin silloin, kun vastauksia halutaan kerata
usein — muutoin vastauksia ei yleensa saada kerattyd. Yrityksessa hyodynnetdankin
sahkopostitse lahetettavaa kyselya, jolla tyohyvinvointia ja viihtyvyytta kartoitetaan

hyvin yksinkertaisesti vain muutamalla mitta-asteikollisella kysymyksella.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta yritysten luovuutta tukevan ilmapiirin mittaami-
sessa ja arvioinnissa on kehitettavaa. Monet haastateltavista kuvasi arvioinnin perustu-
van keskusteluun ja osa ei myodskaan tiennyt, voiko organisaatiokulttuurin luovuutta
mitata, vaikka se on yksi luovuuden johtamisen tarkeimmistda elementeistd (Dubina,
2006b). Organisaation ilmapiirin mittaamiseksi on kehitetty Dubinan mukaan useita
tyokaluja, kuten tutkimuksen teoriaosuudessa kuvatut KEYS-menetelma ja Creative
Climate Questionnaire (CCQ). Menetelmien yksittdiset mittarit eivat ole avoimesti saa-
tavilla, vaan mittaaminen on kaupallistettu, mutta ne voivat kuitenkin antaa suuntavii-
voja organisaatioille liittyen siihen, mita asioita olisi hyva tarkastella. Amabilen ja mui-
den (1996) KEYS-menetelmassa (ks. taulukko 8, s. 51) on tunnistettu yli 70 mittaria,
joiden avulla voidaan arvioida organisaatiokulttuurin luovuutta stimuloivia ja estavia
tekijoita seka suoraan luovuuteen ja tuotteliaisuuteen liittyvida mittareita. Jokaiseen
teemaan liittyen on julkaistu yksi esimerkkimittari, kuten ”esihenkiléni toimii hyvéné
roolimallina”, “tyéyhteiséni kommunikointi on avointa ja vapaata” ja ”koen, ettd minul-
la on tarpeeksi resursseja, jotta voin tehdd tyéni hyvin”. Joitakin samoja mittareita 10y-
tyy hyvin todennakoisesti esimerkiksi tyontekija- tai tydhyvinvointikyselyista eli mainos-
toimistojen tulisikin ensisijaisesti tarkastella, mitka jo kdytossa olevat kysymykset liitty-
vat luovaan organisaatiokulttuuriin ja mita kysymyksia olisi hyva lisata, jonka jalkeen

tuloksia voidaan hyodyntaa organisaatiokulttuurin systemaattisessa kehittamisessa.

4.3.3 Luovuuden liiketoiminnalliset tavoitteet ja arvo

Suomalaisten yritysten haasteena on haastateltavan C mukaan usein se, ettei ehdotet-

tuja kampanjoita valttamatta uskalleta toteuttaa. Ajoittain tarvitaan yritysten johdon
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vakuuttamista siita, ettd idean toteuttaminen on kannattavaa. Haastateltavan D mu-

kaan luovuuden haasteena onkin erityisesti se, ettei luovuuden arvoa ole pystytty

osoittamaan tarpeeksi hyvin. Hanen mukaansa liiketoimintandkdkulma otetaan luo-

vuudessa huomioon usein vain hyvin epamaaraisesti, minka takia luovaan tyéhon ei

valttamatta haluta kohdistaa resursseja:

Tdmd ei ole pelkdstddn luovuuden vaan markkinoinnin ja viestinnén perinteinen,
historiallinenkin haaste. Ollaan turhan kaukana strategisesta pddtdksenteosta. —
— Yrityseléimdssd liiketoiminta on se, joka mddrittelee sen, mitd tapahtuu ja mihin
eurot laitetaan. Se on se haaste. Puhutaan asioista, jotka ovat epédmdidirdisid bis-
neksen ndkékulmasta. (Hp.)

Luovan tyon mittarit ja tavoitteet tulisi haastateltavan mukaan johtaa suoraan liike-

toiminnan tavoitteista.

Luovuudella ei voi olla mitddn muita tavoitteita kuin liiketoiminnan kanssa jaetut
tavoitteet. — — Pitéd pystyd perustelemaan, miten luova ratkaisu tukee liiketoi-
minnan strategiaa. Tdlld tarkoitan, ettd luovalla toiminnalla ei voi olla muita,
muusta liiketoiminnasta erillisié mittareita. Toki voi olla osatavoitteita: pienempié
juttuja, joita pystytddn seuraamaan. (Hp.)

Toisaalta haastateltavan mukaan myds vanity-mittareita voidaan seurata, mikali tiede-

taan, ettd esimerkiksi paremmalla konversioprosentilla voidaan saavuttaa enemman

lilkevaihtoa. Vanity-mittareita ovat esimerkiksi tykkaykset, kommentit ja impressiot

sosiaalisessa mediassa tai verkkosivun katselukerrat, katseluaika ja bounce rate (Hochu-

li, 2020). Niita tulisi kuitenkin seurata vain, mikali se on liiketoiminnallisesti perusteltua:

Mutta [vanity-mittareita voidaan seurata] ainoastaan siiné tapauksessa, ettd me
tiedetddn, etté se johtaa parempaan liiketoimintaan. Se, ettd seuraisimme jotain
vanity-mittareita, niiden takia vaan... ettd ne on kivoja lukuja, sillé ei ole mitddn
arvoa. (Hp.)

Liiketoiminnallinen nakékulma tulisikin ottaa huomioon aina luovuuden mittaamisessa

ja arvioimisessa. Kannattava liiketoiminta on haastateltavan D mukaan perusta luovuu-

den tukemiselle ja kannattavuuden myota luovuuteen voidaan panostaa antamalla
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enemman aikaa esimerkiksi projekteille, osaamisen kehittamiselle ja yhdessa tekemi-
selle. Tallainen liiketoimintalahtoinen nakokulma vaatii haastateltavan mukaan kuiten-

kin usein kaupallisesti ajattelevan henkilon tydskentelemaan luovuuden parissa.

Suomessa haasteena on usein se, ettd markkinointi saatetaan nahda kuluerdna inves-
toinnin sijaan. Haastattelun D tulokset ovatkin erityisen kiinnostavia, silla ne auttavat
ymmartamaan ilmiota seka sitd, miten ongelma voitaisiin ratkaista luovuuden johtamis-
ta kehittamalla. Markkinointi-investoinnit eivat ole kasvaneet Suomessa vuoden 2008
finanssikriisin jalkeen ja investoinnit ovat olleet matalammalla esimerkiksi verrattuna
Ruotsiin, jossa markkinoinnin avulla on onnistuttu lisddmaan kysyntaa ja BKT:n kasvua
(Pekkonen & Rajala, 2017). Valtiontalouden tarkastusviraston (2017) selvityksen mu-
kaan markkinointiosaamisen arvostus on Suomessa vahaistd, mika osaltaan vaikuttaa
nakemyksiin Suomen houkuttelevuudesta investointiymparistona. Avauksen ja Sanoma
Media Finlandin selvityksessa puolestaan havaittiin, etta markkinoinnin kokonaispanos-
tukset ovat laskeneet vuoden 2010 5,4 miljardista eurosta vuoden 2020 5,1 miljardiin
euroon (Sanoma Media Finland, 2020). Vaikka selvitys on kaupallisen toimijan toteut-
tama ja se perustuu olemassa olevien tietolahteiden ohella myds arvioihin, selvitys
tukee Valtiontalouden tarkastusviraston havaintoja ja alalla vallitsevaa nakemysta siita,
ettei markkinointiin uskalleta investoida Suomessa. Tata vaitetta voidaan tukea lopuksi
mediamainonnan tilastolla (Statista, 2022). Tilastosta voidaan havaita, ettd vuonna
2008 mediamainontaan kaytettiin 1,5 miljardia euroa, kun koronakriisid edeltdneena
vuonna 2019 panostukset olivat 1,26 miljardia euroa, eli vdihemman verrattuna finans-
sikriisia edeltdvaan aikaan. Koronavuonna 2020 panostukset laskivat entisestdaan 1,13

miljardiin euroon, joskin ne nousivat vuonna 2021 hieman yli vuoden 2019 tason.

Kuten aikaisemmin on todettu, yritykset, jotka omaksuvat markkinointi-innovaatiot
osaksi strategiaansa, voivat saavuttaa merkittdvaa kilpailuetua (Purchase & Volery,
2020). Lisdksi innovaatioiden ja luovuuden vaikutus organisaation tehokkuudelle, me-
nestykselle ja pitkdaikaiselle olemassaololle kasvattaa alati merkitystdan (Anderson ja

muut, 2014). Niin ikddn myos Kauppalehden selvitysta varten haastatellun Anne Kor-
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kiakosken mukaan jopa Suomen BKT:ssa nakyy, ettd markkinointipanostukset ovat al-
haisemmat esimerkiksi Ruotsiin verrattuna (Pekkonen & Rajala, 2017). Taten markki-
nointi-innovaatioiden ja -panostusten tulisi olla keskeinen osa yritysten strategiaa —
ollakseen aikaisempaa vahvemmin osa strategiaa, markkinoinnissa ja luovassa tyossa
tulee omaksua aikaisempaa liiketoimintaldahtdisempi ndakdkulma. Valtaosa haastatelta-
vista ei kuitenkaan puhunut luvuista tai markkinoinnin tuloksellisuudesta tarkasti tai
ollenkaan, ja osa haastateltavista myos mainitsi, etteivat luovat tyontekijat valttamatta
haluaisi puhua luvuista — haastattelujen havainnot viittaavatkin siihen, etta alalla vallit-
see yha usein kulttuuri, jossa liiketoimintandakékulmaa ei huomioida kovin vahvasti.
Taten keskeisena luovuuden kehittamiskohteena on juuri painopisteen siirtdminen ai-
kaisempaa enemman liiketoimintalahtdiseen ja strategiaan perustuvaan luovuuden

johtamiseen, jota voidaan mitata ja arvioida.

4.4 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen teoriaosuudessa Dubinan (2006a) viitekehyksesta johdettiin yksinkertais-
tamalla kolme luovuuden johtamisen ulottuvuutta: 1) luovuuden tukeminen ja kehit-
tdminen, 2) luovuuden organisointi ja ohjaaminen sekd 3) luovuuden mittaaminen ja
arvioiminen. Tutkimuksessa on pyritty tavoitteen 2 mukaisesti rakentamaan syvallinen
ymmarrys naistd kolmesta luovuuden johtamisen ulottuvuudesta. Luovuuden avulla
voidaan pyrkia tutkimuksen teoriaosuuden mukaisesti edistamaan innovaatioita ja si-
ten luovuuden johtaminen on keskeisessa roolissa markkinointi-innovaatioiden kehit-
tamisessa. Empiiriseen osaan valittiin haastateltavia mainostoimistoista, joilla on vah-
vaa ndyttéa onnistuneesti toteutetuista markkinointi-innovaatioista eli esimerkiksi de-
sign-, brandi-, hinnoittelu-, jakelukanava- tai promootioinnovaatioista tai teknologiaa

innovatiivisesti hydodyntdvien kampanjoiden toteuttamisesta.

Tulosten yhteenvedon ensimmdisessé alakappaleessa kuvataan, miten empiirisen tut-
kimuksen havainnot tukevat aikaisempaa tutkimusta. Seuraavassa alakappaleessa kay-

daan lapi luovuuden johtamisen kaytantdja mainostoimistojen kontekstissa, milla pyri-
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tdan vastaamaan lisatutkimuksen tarpeeseen liittyen luovuuden johtamisen kdaytannon
soveltamiskeinoihin yrityksissa (Muzzio & Paiva Junior, 2018). Seuraavassa luvussa eli
johtopddtésosiossa teoria ja empiirisen tutkimuksen tulokset integroidaan luovuuden

johtamisen malliksi yrityksille.

4.4.1 Aikaisempaa tutkimusta tukevat havainnot

Haastattelujen aikaisempaa tutkimusta tukevat havainnot on koottu taulukoksi liittee-
seen 4, josta kay ilmi tutkimustulosten, luovuuden johtamisen teorian ja innovaatiojoh-
tamisen teorian samankaltaisuudet. Taulukosta voidaan havaita, ettad luovuuden ja in-
novaatiojohtamisen kirjallisuudessa on yhtenevaisyyksia, jonka lisaksi kirjallisuudessa

kasitellyt teemat toistuivat myds haastatteluissa.

Luovuuden tukeminen ja kehittdminen — Mainostoimistojen matala hierarkia, virheita
suvaitseva ja psykologisesti turvallinen kulttuuri tukee aikaisempaa tutkimusta edella
mainittujen teemojen tarkeydestd luovuudelle ja innovaatioille (ks. esim. Amabile ja
muut, 1993; Amabile ja muut, 1996; Ekvall, 1996; Polzer ja muut, 2002; Martins & Ter-
blanche, 2003; Mannix & Neale, 2005; Amabile & Khaire, 2008; Strategic Direction,
2015; Cooper, 2019; Dziallas & Blind, 2019; Edmondson, 2019). Tiimityoskentely koet-
tiin empiirisessa tutkimuksessa tarkeaksi ja sitd kehitetdan haastateltavien mukaan yh-
teenkuuluvuudella, selkeilld tavoitteilla, vastuilla ja rooleilla. Yhteistyon merkitys luo-
vuudelle on todettu tarkedksi myos aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Amabile &
Khaire, 2008; Amabile & Pratt, 2016). Aikaisemmin on myos todettu, etta tiimin yhteis-
tyota voidaan parantaa selkealla tehtdvien ja tavoitteiden maarittelylla (ks. esim. Man-
nix & Neale, 2005). My0s innovaatiojohtamisessa yhteistyon ja avoimen kommunikaa-
tion merkitys korostuu ja selkeiden tavoitteiden maarittely on tarkeda (Amabile & Pratt,
2016). Haastateltavat korostivat myos esihenkilon roolia esimerkin nayttajana ja mah-
dollistajana, jolloin esihenkilé antaa tarkkojen ohjeiden ja maardysten sijaan ainoas-
taan oikeanlaiset puitteet, tukea ja lahtékohdan tiimin tydskentelylle. Myds aikaisempi

luovuuden johtamista kasitteleva tutkimus tukee tdtd havaintoa: tiiminvetdjan tuki,



106

tiimin kuunteleminen, haastaminen ja osallistaminen seka yhteenkuuluvuuden kehit-
tdminen ovat tarkeitd luovuuden johtamisessa (ks. esim. Amabile ja muut, 2004). Niin
ikddn my0s innovaatioita tukevassa kulttuurissa esihenkilot ja johto tarjoavat tiimille

tukensa (ks. esim. Cooper, 2019; Dziallas & Blind, 2019).

Luovuuden organisointi ja ohjaaminen — Mainostoimistoissa ei empiirisen tutkimuk-
sen perusteella ole selkeitd luovuuden organisointikeinoja, mika voi johtua siitad, etta
aikaisemman tutkimuksen mukaan luovuuden organisointi nahdaan vahvasti konteksti-
sidonnaisena toimintana ja olemassa on runsaasti yli 100 luovuuteen tahtaavaa ohjel-
maa, tekniikkaa tai metodia (ks. esim. Dubina, 2006b; Amor & Juneja, 2008). Toisaalta
haastatteluissa korostui insight — termi ei ole ilmennyt taman tutkimuksen teorialah-
teissd, mutta esimerkiksi kasitelty muotoiluajattelu sisdltaa tunnistamisvaiheeksi kutsu-
tun vaiheen, jonka tarkoituksena on pyrkia ymmartamaan asiakkaiden piilevia tarpeita
esimerkiksi kvalitatiivista tutkimusta hyddyntamalla (Carlgren, 2016). Myds innovaation
onnistuminen edellyttdaa tutkimusten mukaan ajan ja resurssien panostamista tutki-
mus- ja ymmarrysvaiheeseen, jossa kartutetaan tietoa markkinasta, asiakkaan tarpeista
ja esimerkiksi toivotuista tuoteominaisuuksista (ks. esim. Cooper, 2019). Palkitseminen
sisallytettiin tulososiossa Luovuuden organisointi ja ohjaaminen -alakappaleeseen. Pal-
kitsemiskdytdannot eroavat empiirisen tutkimuksen mukaan eri organisaatioiden, tii-
mien ja jopa yksiloiden valilla, mutta valtaosa haastateltavista piti positiivista palautetta
palkitsemisen ldhtokohtana. Tama tukee nykyista teoriaa, jonka mukaan motivaatio on
vahvinta, kun se perustuu kyvykkyyden, autonomian, yhteisollisyyden ja merkitykselli-
syyden tunteista kumpuavaan sisdiseen motivaatioon, jota tuetaan positiivisella palkit-
semisella (ks. esim. Amabile, 1993; Deci & Ryan, 2000, Amabile ja muut, 2004; Amabile
& Pratt, 2016; Berlin, 2019). Oikeudenmukainen ja reilu palkitseminen ovat myos kes-

keinen osa yrityksen innovaatiojohtamisen taitoja (Amabile & Pratt, 2016).

Luovuuden mittaaminen ja arvioiminen — Monet haastateltavista kokivat luovan idean
ja toteutuksen mittaamisen ja arvioinnin tarkedksi. Etenkin pienimuotoisilla tutkimuk-

silla, ryhmakeskusteluilla ja testauksilla voidaan haastateltavien mukaan kerata kette-
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rasti palautetta ja tietoa ideoinnin tueksi. My0s aikaisempi kirjallisuus tukee haastatte-
lujen havaintoa, silla arvioinnin on todettu auttavan paatdksenteossa ja toiminnan ke-
hittamisessa (Juholin, 2017, s. 284, 287). Aiheeseen liittyva testaaminen on keskeisessa
roolissa myos esimerkiksi muotoiluajattelussa (ks. esim. Luchs, 2016; Carlgren ja muut,
2016). Kirjallisuudessa tunnetaan useita testausmenetelmid, kuten teematestaus (llta-
nen, 2000), jonka piirteitd haastateltavien kuvaamissa mittaus- ja arviointitavoissa oli
erityisesti. Toisaalta kirjallisuudessa kuvatut koeasetelmat (ks. esim. Almquist & Wyner,
2001; Mantyneva ja muut 2008, s. 51, 96—97) koettiin haastateltavien mukaan hanka-
liksi toteuttaa. Organisaatiokulttuurin luovuus oli sen sijaan tuntematon kasite haasta-
teltaville, joista osa jopa pohti, voiko asiaa mitata. Kirjallisuudessa ja tutkimuksessa on
kuitenkin tunnistettu paljon erilaisia organisaatiokulttuurin luovuuteen liittyvia mitta-

reita: esimerkiksi Amabilen ja muiden (1996) KEYS-menetelma koostuu yli 70 mittarista.

4.4.2 Luovuuden johtamisen kdaytannot mainostoimistoissa

Luovuuden johtamisen soveltamisesta yrityksissa on kaivattu lisatutkimusta (ks. tauluk-
ko 12, s. 66), jonka tarpeeseen tassad kappaleessa pyritdan vastaamaan. Empiirisen tut-
kimuksen tarkoituksena on ollut selvittaa, kuinka mainostoimistot 1) tukevat ja kehittd-
vdt, 2) organisoivat ja ohjaavat seka 3) mittaavat ja arvioivat luovuutta organisaatios-
saan. Empiirinen tutkimus ei tuonut merkittavasti uusia 16ydoksia, joilla luovuuden
johtamisen teoriaa voisi laajentaa, lukuun ottamatta havaintoja fyysisen lasndolon ja
luovuuden liiketoiminnallisten tavoitteiden merkityksesta. Lisdksi se, ettd haastatteluis-
sa korostui hyvin vahvasti yksil6llinen johtaminen ja ldsnaolo, on kiinnostava, aikaisem-

paa kirjallisuutta tdydentava |6ydos.

Empiirinen tutkimus tarjoaa ensisijaisesti syvallista tietoa siitd, minkalaisilla arjen kay-
tannoilla luovuutta johdetaan mainostoimistoissa (ks. kuvio 10). Toisaalta tutkimus pal-
jasti myos paljon puutteita tamanhetkisissa kaytannoissa. Haastatteluista selvisi, ettei
luovuuden johtamista opeteta, eika siihen ole tydkaluja tai valmiita malleja. Taten vaik-

ka luovuudesta ja sen johtamisesta on tehty laajasti tutkimusta, nykyinen kirjallisuus ei
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vaikuta palvelevan kdytannon tyoéta. Empiirinen tutkimus tuo taten lisdarvoa ehdotta-
malla kehityskohteita yritysten nykyisiin luovuuden johtamisen kaytantéihin. Taman
ohella seuraavassa luvussa luodaan luovuuden johtamisen malli, jota hyédyntdmdilld

yritykset voivat edistdd luovuutta saavuttaakseen parempia markkinointi-innovaatioita.

kaytannot ja
toimintamallit

{ ORGANISOINTI
JA OHIAAMINEN
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prosessi

insight

o % o
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Kuvio 10. Luovuuden johtamisen kdytannot mainostoimistoissa

Luovuuden tukeminen ja kehittdminen mainostoimistoissa jaettiin haastattelujen pe-
rusteella kolmeen ulottuvuuteen: 1) organisaatiokulttuuri, 2) tiimidynamiikka ja yhteis-

ty6, 3) luovuutta tukeva johtaminen ja esihenkil6tyo.

1. Organisaatiokulttuurista tunnistettiin kolme keskeista piirretta: ihmisldheisyys ja in-
himillisyys, virheiden suvaitseminen ja epdonnistumisten tarkastelu oppimismahdolli-
suuksina seka emotionaalinen turvallisuus ja mahdollisuus olla oma itsensd. Tulokset
tuovat lisdarvoa etenkin kuvaamalla, miten edelld mainittuja piirteita pyritaan yllapi-

tamaan kaytannossa: erityisesti esihenkilon antama esimerkki ja henkiloston itsetun-
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temuksen kehittaminen koettiin keskeisiksi tekijoiksi. Lisdksi lahes jokainen haastatelta-
va painotti arkisten ja fyysisten kohtaamisten merkitysta. Heidan mukaansa virtuaali-
nen vuorovaikutus ei korvaa fyysistd lasndoloa, ja tyopaikan kulttuuri ja tavat omaksu-
taan tyypillisesti muiden kaytoksen kautta, joten etdaikana kulttuurin omaksuminen ja

rakentuminen on ollut haastavaa.

2. Tiimidynamiikka ja yhteistyé ovat haastattelujen perusteella hyvin keskeisessa roolis-
sa mainostoimistoissa. Kiinnostavana uutena havaintona empiirisestd tutkimuksesta
tunnistettiin fyysisen yhdessdaolon merkitys myos tiimitydssa. Haastateltavien mukaan
samassa tilassa tyoskentely on ollut aikaisemmin normi, jonka tarkeys on huomattu
vasta etatyoskentelyyn siirryttdessa. Fyysisessa tilassa tyoskentely tuo useita etuja ide-
ointiin, jonka ohella se on tarkeassa roolissa myos yhteisollisyyden ja tuen kokemusten
rakentumisessa. Tiimidynamiikan kehittamisessa korostui myoés turvallisen ilmapiirin
kehittdmisen, itsetuntemuksen ja yhdessdolon rooli. Aikaisemmasta tutkimuksesta poi-
keten selvisi, ettei tiimin diversiteettida huomioida kovin selvasti luovuuden edistamis-
tarkoituksessa ja esimerkiksi englanninkielisten osaajien houkuttelu koettiin hankalaksi.
Etenkin diversiteetin lisddgminen on keskeinen kehittamiskohde mainostoimistoissa,

jonka ohella myds monimuotoisten tiimien johtamiskaytantdja tulisi kehittaa.

3. Johtaminen ja esihenkilétyd tulisi ottaa empiirisen tutkimuksen perusteella vah-
vemmin tarkasteluun ja yrityksissa tarvittaisiin enemman osaavia johtajia, joiden kykyi-
hin ja tyokaluihin panostettaisiin. Johtamisen ja esihenkilotyon ulottuvuudesta tunnis-
tettiin erityisesti kolme luovuuden johtamiselle tarkeaa piirretta: esihenkilé6 mahdollis-
tajana, ihmisten yksiléllinen johtaminen ja huomioiminen seka esihenkilén toimiminen
esimerkkind ja kunnian jakajana. Hyva esihenkild antaa tiimille puitteet, resurssit ja
tilaa tiimin omalle ajattelulle sekd osaa kyseenalaistaa, haastaa, inspiroida ja kannustaa
tiimid. Kiinnostavana havaintona voidaan nostaa myos se, ettd monet haastateltavista
kertoi tietdavansa paljon alaistensa yksityiselamasta — vaikka se ei ole edellytys, se viit-
taa organisaatiokulttuuriin, jossa voi olla oma itsensa ja jossa jokainen huomioidaan

yksilona. Luovan tiimin esihenkilolta edellytetdan henkilokohtaista panosta ja lasnéoloa.
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Hyva esihenkild6 myo6s jakaa haastattelujen perusteella kunnian ensisijaisesti muille ja
pyrkii saamaan muut loistamaan ja tekemadan parhaansa, jonka ohella han rakentaa

esimerkilladn kannustavaa, rohkaisevaa ja turvallista ilmapiiria.

Luovuuden organisointi ja ohjaaminen on keskeinen kehityskohde mainostoimistoissa.
Se, ettei sita varten ole yksittdista viitekehysta, mallia tai metodia, nakyi haastatteluissa,
silld vain harvat haastateltavista mainitsi jonkin menetelman. Haastateltava A myos

totesi, ettd luovuuden johtamisesta puuttuu tyokalut ja mallit.

1. Insight on haastattelujen perusteella keskeinen tekija luovuuden organisoinnissa ja
ohjaamisessa. Insightin roolia ei kuitenkaan ole korostettu taman tutkimuksen teo-
rialdhteissa. Insightin kahdeksi lahtokohdaksi tunnistettiin haastattelujen perusteella: 1)
ymmdirrys ja data asiakkaista, markkinatilanteesta, toimialasta ja megatrendeistd seka
2) kokemus, uteliaisuus ja tarkkailu, joita varten yrityksen tulisi varata resursseja eli

esimerkiksi oppimiseen kaytettavaa tydaikaa ja vierailevia puhujia tai aktiviteetteja.

2. Luova prosessi noudattaa haastattelujen perusteella yha usein perinteista ja lineaa-
rista mallia. Osa haastateltavista kuitenkin kertoi, etta prosessia kehitetdaan tai on kehi-
tetty iteratiivisemmaksi. Haastatteluissa kuvattu luova prosessi muistuttaa osittain
muotoiluajattelun prosessia, joka koostuu ongelmien tunnistamisesta ja ratkaisemises-
ta (Luchs, 2016). Toisaalta prosessia kuvattiin hyvin paapiirteittain ja prosessi vaihtelee
paljon eri organisaatioiden ja tiimien valilla. Haastattelujen perusteella vaikuttaa silta,
ettei yrityksissa ole selkedsti maaritettyja prosesseja luovan tyoskentelyn tueksi. Taten
organisaatiot hyotyisivat luovan prosessin tarkemmasta maarittelystd, jossa voitaisiin
soveltaa esimerkiksi Amabilen ja Prattin (2016) luovuuden ja innovaatioiden kompo-
nenttiteoriaa. Tata tukee my6s haastatteluissa ilmennyt toteamus siita, etta luovuuden

johtamisessa tulisi hahmottaa, mita asioita voi laittaa prosessiin tyoskentelyn tueksi.

3. Luovuutta edistdvien tekniikoiden ja harjoitusten, kuten ideointimenetelmien sijaan

yrityksissa korostuvat haastattelujen perusteella erilaiset kdytdnnét ja toimintamallit:



111

luovat kohtaamiset, toiseen ymparistoon meneminen ja positiivinen palkitseminen.
Haastattelujen perusteella luovuutta edistavat tekniikat eivat ole valttamattéomia ja
pelkdlla vapaalla ideoinnilla voidaan padasta hyviin tuloksiin, mutta toisaalta haastatte-
luissa ilmeni, etta tiimille olisi hyva antaa tyokaluja luovan tyon tueksi — taten yritykset
voisivat tarjota esimerkiksi koulutusta tai tukea ideointimenetelmiin liittyen, vaikka
menetelmia ei olekaan valttamatonta kayttaa. Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan
maininnut luovuuden edistdmiseen pyrkivia koulutuksia tai valmennuksia, ja vaikuttaa

siltd, etta erilaisten menetelmien oppiminen ja hyédyntaminen jaa yksilon vastuulle.

Luovuuden mittaaminen ja arviointi on haastattelujen perusteella hyvalla tasolla mai-
nostoimistoissa luovan tydon mittaamisen osalta, mutta organisaatiokulttuurin mittaa-

mista tulisi kehittaa.

1. Luovan tyén mittaaminen ja arviointi vaihtelee mainostoimistoissa asiakaskohtaisesti.
Mittaus- ja arviointikeinoja on haastattelujen perusteella lukuisia myyntituloksesta
kampanjamittauksiin. Analytiikka ja mittaaminen koettiin tarkedksi, ja haastatteluissa
korostettiin tarvetta paasta eroon subjektiivisesta arvioinnista. Kuten jo teoriaosuudes-
sa on todettu, luovaa tyota voi mitata ja arvioida sekd etu- etta jalkikateen. Erilaiset
ketterat testit ja laadulliset ryhmahaastattelut ennen luovan tyon toteutusta korostui-
vat haastatteluissa, mutta koeasetelmat koettiin haastavaksi. Taten empiirinen tutki-
mus tuo lisdd ymmarrysta siitd, miten luovaa toteutusta tai ideaa kannattaa mitata kay-
tannon tyossa: tieteellinen testaaminen ei ole kannattavaa, ellei kyseessa ole iso stra-
teginen uudistus tai hyvin korkean budjetin kampanja, silla monesti vaikeasti toteutet-

tavat, ja usein myds kalliit testit voidaan korvata muilla vaihtoehdoilla.

2. Organisaation luovuuden ja luovuutta tukevan organisaatiokulttuurin mittaaminen
ja arviointi on heikolla tasolla mainostoimistoissa, vaikka se on yksi luovuuden johtami-
sen tarkeimmista elementeistd (Dubina, 2006b). Haastatteluissa korostui kulttuurin
arviointi sisdisen keskustelun ja havainnoinnin kautta, mutta kuten yksi haastateltavista

huomautti, keskustelemalla saadaan tadysin erilainen nakokulma verrattuna anonyy-
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meihin kyselyihin. Haastateltavat eivat myoskaan tienneet, voiko organisaatiokulttuurin
luovuutta mitata tai kokivat sen hankalaksi. Luovan ilmapiirin mittaamiseksi on kehitet-
ty kuitenkin useita menetelmia (Dubina, 2006b). Taten yritysten tulisi kehittdd etenkin
organisaatiokulttuurin mittaamis- ja arviointikeinoja, joihin saa hyvan perustan esimer-
kiksi teoriassa esitettyjen KEYS- ja CCQ-arviointimenetelmien ulottuvuuksista. Osaa
luovuuteen liittyvista mittareista luultavasti jo mitataan tavanomaisilla tyontekija- tai
tyohyvinvointikyselyilla. Taten yritykset voisivat tarkastella, milld jo kdytossa olevilla
kysymyksilla organisaation luovaa ilmapiiria voisi arvioida ja mita kysymyksia olisi hyva

lisata. Talléin ilmapiiria voitaisiin pyrkia kehittamaan aikaisempaa systemaattisemmin.

3. Mittaamisen ja arvioinnin kehittimiseen aikaisempaa liiketoimintaléhtéisemmdksi
on keskeinen kehittamiskohde. Haastattelujen perusteella luovaan tyohon ei valttamat-
ta haluta panostaa resursseja. Havainto saa tukea myds Valtiontalouden tarkastusviras-
ton (2017) selvityksestd, jonka mukaan markkinointiosaamista ei arvosteta Suomessa.
Tilastoista voidaan huomata, etta markkinoinnin panostukset ovat laskeneet Suomessa
verrattuna esimerkiksi vuosiin 2008 ja 2010 (ks. esim. Pekkonen & Rajala, 2017; Sano-
ma Media Finland, 2020; Statista, 2022). Ratkaisuksi ehdotetaan empiirisen tutkimuk-
sen perusteella luovuuden liiketoiminnallisten tavoitteiden ja arvon kirkastamista: luo-
vuudessa tulisi huomioida vahvemmin erilaiset mittarit ja tavoitteet, jotka johdetaan
suoraan liiketoiminnan tavoitteista. Kuten aikaisemmin on todettu, yritykset voivat saa-
vuttaa merkittavaa kilpailuetua luovuuden ja markkinointi-innovaatioiden avulla (ks.
esim. Anderson ja muut, 2014; Purchase & Volery, 2020). Luovuuden ja markkinointi-
innovaatioiden lahtokohtana tulee kuitenkin olla objektiiviset perusteet, kuten tutki-
mukseen perustuvaa asiakas- ja markkinaymmarrysta, silla jokainen luova kampanja ei
ole tehokas. Esimerkiksi Fieldin (2019) tutkimuksen mukaan luovuus on talla hetkella
tehottomampaa kuin koskaan aikaisemmin, mika johtuu panostamisesta lyhytaikaisiin
taktisiin kampanjoihin, joissa luovuus toimii huonosti. Taten mittaamalla ja arvioimalla
ei ainoastaan todisteta luovuuden ja markkinointi-innovaatioiden tehoa — se auttaa
myos kohdistamaan luovat panostukset oikein siten, ettd kampanja on tuloksellinen ja

linjassa liiketoiminnallisten tavoitteiden kanssa.
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5 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittda, kuinka yrityksissé voidaan edistéd luo-
vuutta, mikd mahdollistaa markkinointi-innovaatioiden tehokkaan kehittimisen. Tahan
tarkoitukseen on pyritty vastaamaan kolmella tavoitteella, joista ensimmaiseen on vas-
tattu tutkimuksen teoriaosuudella ja toiseen empiirisella tutkimuksella. Tassa luvussa
vastataan tutkimuksen viimeiseen tavoitteeseen eli luodaan luovuuden johtamisen
malli, jota hyédyntdmdllé yritykset voivat edistdd luovuutta saavuttaakseen parempia
markkinointi-innovaatioita. Alakappaleessa 5.2 kasitellaan akateemisia kehitysehdotuk-
sia erityisesti luovuuden johtamisen kouluttamisen ndkokulmasta. Lopuksi alakappa-

leessa 5.3 kuvataan tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset.

5.1 Luovuuden johtamisen malli yrityksille innovaatioiden edistamiseksi

Luovuuden merkitys mainostoimistojen toiminnan ytimessa toistui haastatteluissa ja
useat haastateltavista totesivat, ettei yritysta olisi olemassa tai tyota ei voisi tehda il-
man luovuutta. Luovuus yhdistettiin haastatteluissa uuden luomiseen ja tapaan ratkais-
ta asioita uudella tavalla, jonka ohella se nahtiin myds kilpailuedun eli toisin sanoen

lilketoiminnallisen hyodyn lahteena.

Organisaatiollemme se [luovuus] on itseisarvo. llman luovuutta emme tyétdmme
voi tehdd. (Hc.)

Yrityksille yleisesti luovuus merkitsee sité, ettd on kyky uusiutua. Ottamatta kan-
taa toimialaan, on oltava ajattelua, joka tuo jotakin uutta. (Hr.)

Yrityksille yleisesti olisi hyvd ymmdrtdd, ettd luovuus on lopulta ainoa epdreilu
kilpailuetu nykymaailmassa. Eli systeemit on mahdollista ostaa rahalla. Luovuus
on sellaista, ettd sitd ei voi koskaan tietdd, miten se loppupeleissd ylléttdd. (Hp.)

Nain ollen vaikka haastateltavat puhuivatkin luovuudesta, tapa luoda jotakin uutta siten,
ettd yritys saa kilpailuetua, voidaan rinnastaa suoraan myos innovaatioiden kasittee-

seen: onnistuneesti kaupallistettu uusi idea (ks. esim. Amabile ja muut, 1996; Dziallas &
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Blind, 2019). Taten tulokset vahvistavat jo johdannossa kuvatun viitteen siita, ettd luo-
vat ideat ja luovuus ovat perustavanlaatuinen tekija innovaatioiden synnylle (ks. esim.
Woodman ja muut, 1993; Amabile ja muut, 1996; Amar & Juneja, 2008; Dziallas & Blind,
2019; Cooper, 2019). Kuten on todettu, tydymparistdjen kontekstissa luovuus ja inno-
vaatiot ovat jopa toisistaan erottamattomat tekijat ja osa samaa prosessia (West, 2002;
Anderson ja muut, 2014; Runco, 2014; Amabile & Pratt, 2016). Taten vaikka haastatte-
luissa on puhuttu selkeyden vuoksi vain luovuudesta, tulokset liittyvat vahvasti markki-
nointi-innovaatioiden kontekstiin. Tata tukee myds haastateltavien valitseminen sellai-

sista toimistoista, joilla on ndyttda juuri markkinointi-innovaatioiden kehittamisesta.

Teoriaa ja empiirista tutkimusta soveltamalla voidaan luoda luovuuden johtamisen mal-
li, jota hyédyntdmdlld yritykset voivat edistéd luovuutta saavuttaakseen parempia
markkinointi-innovaatioita. Malli (ks. kuvio 11) perustuu kolmeen portaaseen: 1) luo-
vuuden tukemiseen ja kehittdmiseen, 2) luovuuden organisointiin ja ohjaamiseen, 3)

luovuuden mittaamiseen ja arviointiin.

PORRAS 3:
arviointi ja mittaaminen

liiketoiminnan organisaatiokulttuurin
tavoittest anvigintija kehittaminen

1
1

PORRAS 2: 1 -
1 pienimuotoiset
: JA ARVIOINTI
1

organisointi ja tutkimukset ja testit
ohjaaminen
R - T A S e

! luovan tydn tavoitteet, onnistunut
\ mittaaminen ja arviointi + » innovaatio

INNOVAATIO-

1
1
! [ i # ______________________________
PORRAS 1: : wisedelpa JOHTAMISEN
tukeminen ja : TAIDOT
1
1

palkitseminenja palaute I valmentaminen ja insight

kehittdminen T
_________ [E T e I e T S R I R R R e e A R e R (S s
- e esihenkilon yksilan/pienryhman

toiminta taidot ja motivaatio

tiimidynamiikka,
» (ml. monimuotoisuus
ja yhteistyd)

tunteet
ja mieliala

i psykologinen turvalisuus
javirheisa oppiminen
i .
fyysinen lasnadolo ?
jayhteisdlisyys resursst, I5htdkohta, selked tavoitteet,
-+ TUEn ja autonomian an@minentiimille

}

Kuvio 11. Luovuuden johtamisen portaat innovaatioiden edistamiseksi
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Malli osoittaa, mitkd asiat ja vuorovaikutussuhteet ovat keskeisia tarkastelukohteita,
kun organisaation luovuutta pyritaan kehittamaan, ja missa jarjestyksessa niihin kan-
nattaisi keskittyd. Kolmio kuvaa keskeisimpid, osittain limittdin sijoittuvia teemoja: en-
simmainen porras perustuu vahvasti organisaatiokulttuuriin liittyviin teemoihin. Toisen
portaan elementit liittyvat etenkin yrityksen innovaatiojohtamisen taitoihin. Viimeinen

porras liittyy puolestaan tulokseen ja sen arviointiin.

Ensimmadinen porras, luovuuden ja innovaatioiden tukeminen ja kehittaminen, liittyy
vahvasti organisaatiokulttuuriin muodostaen mallissa perustan luovuuden ja innovaati-
oiden johtamiselle — empiirisen tutkimuksen perusteella se on lahtokohta, josta yritys-
ten tulisi aloittaa luovuuden ja innovaatioiden johtaminen. Tata tukee myds aikaisempi
tutkimus, jonka mukaan luovuuden johtaminen edellyttdd etenkin luovuutta tukevan
organisaatiokulttuurin kehittamisesta ja yllapitamisesta (ks. esim. Amabile ja muut,
1996; Dubina, 2006b; Strategic Direction, 2015). Lisaksi esimerkiksi Amabile ja Khaire
(2008) ovat todenneet, etta ”luovuutta ei johdeta, luovuutta varten johdetaan”, jonka
voidaan nahda tarkoittavan juuri oikeanlaista perustaa, kuten organisaatiokulttuuria,
esihenkil6tyota ja tiimidynamiikkaa. Kuvioon 11 harmaalla merkityt teemat: psykologi-
nen turvallisuus, virheistd oppiminen, fyysinen ldsnéolo ja yhteiséllisyys sekd tunteet ja
mieliala, vaikuttavat empiirisen tutkimuksen perusteella tiimin dynamiikkaan, organi-
saatiokulttuuriin ja yksilon motivaatioon ja sitd kautta epdsuorasti luovuuteen. Myds
aikaisempi tutkimus tukee tata havaintoa (ks. esim. Amabile ja muut, 2004; Hennessey
& Amabile, 201; Robbins & Judge, 2018, s. 73; Berlin, 2019). Esihenkilé vaikuttaa empii-
risen tutkimuksen mukaan tiimidynamiikkaan ja tiimin toimintaan tarjoamalla tiimille
tarvittavat resurssit, lahtékohdan, tavoitteet, autonomian ja tuen (ks. myds Amabile ja
muut, 1996; Polzer ja muut, 2002; Amabile ja muut, 2004; Mannix ja Neale, 2005). Em-
piirisen tutkimuksen perusteella esihenkilén tulisi pyrkida myo6s positiiviseen palkitsemi-
seen seka tiimin inspiroimiseen, kannustamiseen ja kyseenalaistamiseen (ks. myos Deci
& Ryan, 2000; Amabile & Pratt, 2016). Lisaksi esihenkil6 rakentaa omalla toiminnallaan
psykologisen turvallisuuden ja virheistd oppimisen kulttuuria, joka edistdaa niin ikdan

tiimidynamiikkaa ja siten edelleen luovuutta (ks. myos Amabile ja muut, 2004).
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Toinen porras, luovuuden organisointi ja ohjaaminen, liittyy vahvasti yrityksen inno-
vaatiojohtamisen taitoihin, silla empiirisessa tutkimuksessa tunnistettiin useita tekijoita,
joita Amabile ja Pratt (2016) ovat kuvanneet juuri innovaatiojohtamisen taitoina. Nama
etenkin esihenkilon toimintaan liittyvat tekijat ovat: selkeiden tavoitteiden mdidirittely,
autonomian antaminen, palkitseminen, jatkuva ja kehittdvd palautteen antaminen,
tekniikat ideoiden kehittémisen tueksi, yhteistyo ja virheistd oppiminen. Ensimmaisen
portaan elementti, esihenkilén toiminta sijoittuu taten osittain myods toiselle portaalle.
Motivoiva palkitseminen, johon liittyy lisaksi positiivinen ja jatkuva palautteen antami-
nen, auttaa empiirisen tutkimuksen perusteella ohjaamaan luovaa tyoskentelya (ks.
myos Amabile ja muut 1996; Amabile ja muut 2004; Amabile & Pratt, 2016). Toiselle
portaalle sijoittuu myos ideointimenetelmien valmentaminen ja insight. Ideointimene-
telmien valmentaminen on tarkea osa luovuuden organisointia ja ohjaamista — empiiri-
sessa tutkimuksessa havaittiin, etta luovuustaitoja voidaan valmentaa ja yritysten olisi
hyva tarjota tyokaluja luovan prosessin tueksi. Tatd havaintoa voidaan tukea myos ai-
kaisemmalla tutkimuksella: Scottin ja muiden (2004) tutkimuksen mukaan huolellisesti
suunnitellut, kognitiivisiin taitoihin ja niiden soveltamiseen keskittyvat harjoiteohjelmat
vaikuttavat luovan suorituskyvyn nousuun, divergenttiin ajatteluun, ongelmanratkai-
suun ja kayttdaytymiseen. Ideointimenetelmien valmentaminen on tarkeaa myos siksi,
ettd ideoiden luominen on Amabilen ja Prattin mukaan yksinomaan projektissa tyos-
kentelevien vyksiloiden/pienryhméan luovan prosessin tulosta. ldeointimenetelmien
valmentamisen ohella yritysten tulisi panostaa tutkimukseen seka siihen, etta tyonteki-
joilla on mahdollisuuksia uteliaisuuteen, ympariston tarkkailuun, kuten kulttuurin ko-
kemiseen, ja oppimiseen — tall6in voidaan tukea insightia (ndkemys/oivallus), joka on
jaettu tutkimuksen perusteella 1) ymmdrrykseksi ja dataksi asiakkaista, markkinatilan-

teesta, toimialasta ja trendeistd seka 2) kokemuksiksi, uteliaisuudeksi ja tarkkailuksi.

Kolmas porras, luovuuden arviointi ja mittaaminen, liittyy vahvasti tuloksen arviointiin,
jonka ohella toinen mitattava ja arvioitava teema on organisaatiokulttuuri. Kdytdnnot
arvioida luovaa ideaa ja lopputulosta vaihtelevat yritys- ja asiakaskohtaisesti seka tar-

peiden mukaan. Myos testaaminen ennen luovan tyon etenemista lopputulokseksi on
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hyvin tarkeaa niin empiirisen tutkimuksen kuin teoriankin perusteella (ks. esim. Iltanen,
2000, s. 251-257; Luchs, 2016; Carlgren ja muut, 2016). Empiirisen tutkimuksen perus-
teella pienimuotoiset tutkimukset, kuten ryhmakeskustelut tai pienen otoksen testauk-
set, toimivat hyvin kdaytannon tyon tukena. Niiden avulla palautetta ja kommentteja
voidaan kerdta ketterdsti, nopeasti ja kustannustehokkaasti. Empiirisen tutkimuksen
perusteella luovan tyén tavoitteet ja mittarit tulisi johtaa aina liiketoiminnan tavoitteis-
ta, jolloin luovuus ja markkinointi-innovaatio voidaan linkittda vakuuttavasti ja liiketoi-
mintalahtdisesti osaksi yrityksen strategiaa. Tama on tarkeaa, silla empiirisen tutkimuk-
sen mukaan luovuuteen tai markkinointiin ei valttamatta haluta panostaa ja niiden vai-
kutus lilketoimintaan saatetaan ndahda epamaardisena tai puutteellisena (ks. myds Pek-
konen & Rajala, 2017; Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2017). Luovuutta tukevan kult-
tuurin mittaaminen organisaatiossa on yksi luovuuden johtamisen tarkeimmista ele-
menteistd ja sen mittaamiseksi on kehitetty useita tyokaluja (Dubina, 2006b). Aihe on
kuitenkin empiirisen tutkimuksen perusteella yha varsin tuntematon, jonka takia liit-
teeseen 5 on koottu luovuuteen liittyvia esimerkkivaitteita kulttuurin arvioimisen tuek-
si. Luovuuteen liittyvien organisaatiokulttuurin mittareiden kartoittaminen on tarkeaa,

jotta organisaation kulttuuria voidaan arvioida ja kehittda entista paremmaksi.

Kuten Amabile ja Pratt (2016) ovat todenneet, organisaation luovuus ja innovaatiot
ovat monitasoisia teorioita, joihin yksilon, ryhman ja organisaation ominaisuudet vai-
kuttavat dynaamisesti ja vuorovaikutteisesti. Ty0ymparistd on avoimena jarjestelmana
altis laajoille sosiokulttuurisille voimille. Tarkastelemalla uutta mallia (ks. kuvio 11) voi-
daan todeta, ettad yrityksen tulisi aloittaa luovuuden johtamisen kehittdminen ensim-
maiseltd portaalta eli oikeanlaisen organisaatiokulttuurin, esihenkilon toiminnan ja
tiimidynamiikan kehittamisesta. Kun kulttuuri tukee luovuutta ja ideointia, luovaa pro-
sessia voidaan pyrkid organisoimaan ja ohjaamaan systemaattisemmin palkitsemisen,
ideointimenetelmien ja insightin avulla — t3ll6in tarkedssa roolissa on erityisesti yrityk-
sen innovaatiojohtamisen taidot. Lopuksi voidaan pyrkia mittaamaan, arvioimaan ja
kehittdmaan luovuutta tukevaa organisaatiokulttuuria entisestaan. Toisaalta tulee kui-

tenkin huomioida luovuuden ja innovaatioiden monimutkaisuus ja monitasoisuus (An-
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derson ja muut, 2014; Amabile & Pratt, 2016) — mallissa kuvatut vuorovaikutussuhteet
ja elementit ovat hyvin pelkistettyja todellisuuteen verrattuna, mutta ne tarjoavat lah-

tokohdan luovuuden johtamiseen ja markkinointi-innovaatioiden edistamiseen.

5.2 Akateemiset kehitysehdotukset

Luovuuden johtamisen merkittavaksi haasteeksi koetaan empiirisen tutkimuksen pe-
rusteella se, ettei luovuuden johtamista opeteta eika siihen ole tydkaluja tai valmiita
malleja. Haastateltava E esimerkiksi totesi, etta hdan on oppinut kaiken alalla tytsken-
nellessadn ja haastateltava A puolestaan kuvasi luovuuden johtamista villiksi léinneksi.
Haastattelussa D myos ilmeni, ettd luovuus ja markkinointi ovat talla hetkellda hyvin
usein kaukana strategisesta paatoksenteosta, liikkeenjohdollisesta nakokulmasta ja
yrityksen tavoitteista — tama nakyy muun muassa markkinointiosaamisen heikkona
arvostuksena, Suomen vahadisena houkuttelevuutena investointiymparisténa ja vahai-
sempanad BKT:n kasvuna verrattuna esimerkiksi Ruotsiin, jossa markkinoinnilla on saatu
kasvatettua kysyntda (ks. esim. Pekkonen & Rajala, 2017; Valtiontalouden tarkastusvi-
rasto, 2017). Sekd empiirisessa tutkimuksessa etta tutkimuksen teoriassa on todettu,
ettd luovuus ja markkinointi-innovaatiot lisddvat yrityksen kilpailuetua (ks. esim. Pur-
chase & Volery, 2020; LIONS, 2021), joten niihin panostaminen olisi tarkeda niin yrityk-

sille kuin yhteiskunnallekin.

Yliopisto-opetuksessa tulisi tdten panostaa entista vahvemmin sellaisiin taitoihin, jotka
auttavat tukemaan luovuuden johtamista ja markkinoinnin liiketoimintalahtoéista nako-
kulmaa. Haastateltavien mukaan etenkin esiintymistaidot, ideointikoulutus, palautteen
vastaanottamisen taito ja uudistumiskyky, itsetuntemus, tiimityotaidot ja tiimin kanssa
ideointi olisivat tarkeitd teemoja sen ohella, ettd opintoihin sisallytettdisiin ongelman-
ratkaisua kehittavia, aitoja case-tehtavia. Myos analyyttinen ajattelu ja kyky perehtya
erilaisiin ilmicihin seka kyky etsid perusteluja ja insighteja koettiin tarkedksi. Esimerkiksi
Vaasan yliopistossa Markkinoinnin johtamisen maisteriohjelman pakollisiin opintoihin

kuuluu Vaasan yliopiston opinto-oppaan (2022a) mukaan kursseja, joiden osaamista-
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voitteissa otetaan huomioon markkinoinnin strateginen nakokulma, mutta toisaalta
niihin ei sisdlly esimerkiksi budjetointia, ja vain yhdella kurssilla osaamistavoitteena on
ndakemysten perustelutaidot suullisesti ja kirjallisesti. Vastaavasti Vaasan yliopiston
(2022b) markkinointia opiskelevan kauppatieteiden kandidaatin tutkintoon kuuluu ai-
noastaan yksi yrityksen johtamista kasitteleva kurssi, vaikka empiirisen tutkimuksen
perusteella olisi tarkeda, etta opintoihin sisallytettdisiin enemman yrityksen liiketoimin-
taan, tavoitteisiin ja strategiaan liittyvaa opetusta. Lisdksi empiirisen tutkimuksen pe-
rusteella luovuuden johtaminen liittyy vahvasti ihmisten johtamiseen, johon markki-
noinnin opiskelijoita tulisi valmistaa nykyistd paremmin. Vaasan yliopiston opinto-
oppaasta ei myoskaan loydy kurssia, jossa perehdyttaisiin juuri luovuuden johtamiseen.
Puutteet luovuuden johtamisen opetuksessa on ollut myos taman tutkimuksen aiheen

valinnan taustalla vaikuttanut syy.

Panostaminen luovuuden johtamisen opetukseen on keskeistd, silla kuten aikaisem-
min on todettu, organisaatioiden on tultava luoviksi, jotta ne voivat sopeutua alati
muuttuviin ja tuntemattomiin ymparistoihin (Sharif, 2017). Luovuus on perustavanlaa-
tuinen tekija innovaatioiden synnyssa (ks. esim. Woodman ja muut, 1993; Amabile ja
muut, 1996; Amar & Juneja, 2008; Dziallas & Blind, 2019; Cooper, 2019) ja sen mahdol-
listamilla markkinointi-innovaatioilla voidaan luoda kysyntaa ja kilpailuetua alati muut-

tuvassa ymparistossa (ks. esim. Kahn, 2018; Purchase & Volery, 2020).

5.3 Jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen rajoitteet

Empiirinen tutkimus paljastaa kiinnostavia lisatutkimuskohteita liittyen luovuuden joh-
tamiseen: 1) fyysisen ldsndolon merkityksen tutkiminen, 2) tarve aikaisempaa liiketoi-
mintaldhtdisempddn ajatteluun, 3) miten luovuuden johtamista sovelletaan eri toi-
mialoilla, 4) mainostoimistojen kokemat haasteet luovuuden johtamisen opetuksen,
tybkalujen ja mallien puutteeseen liittyen, 5) insightin kerdiéimisen merkitys ja 6) tyén-

tekijéiden haastatteleminen liittyen luovuuden johtamiseen.
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1. Fyysisen lasndolon merkityksen tutkiminen — Fyysisen lasndolon merkitys on erityi-
sen ajankohtainen jatkotutkimuksen aihe vallitsevan koronaviruspandemian takia.
Useissa uutisartikkeleissa, sosiaalisen median keskusteluissa ja yritysten tiedotteissa on
puhuttu siita, ettd eta- tai hybridityo on tullut jaadakseen. Esimerkiksi Yle Uutisten sel-
vityksen mukaan monilla tyopaikoilla suunnitellaan hybridityoskentelya ja etatyota tul-
laan tekemaan jatkossa enemman kuin ennen pandemiaa (Sullstrom & Uusitalo, 2021).
Valtio puolestaan on suunnitellut toimistotilojen vahentamista noin puolella ja sama
trendi nakyy myos yksityisella sektorilla (Laukkanen, 2020). Taman lisdaksi myds Markki-
nointiUutisten tekemassa kyselyssa havaittiin muutos alan toimistojen toimitilojen tar-
peessa ja artikkelissa uskotaan, ettd iso osa toista tehddan yha koronan jalkeen kotona
(Kansonen, 2021). Empiirisessa tutkimuksessa kuitenkin selvisi, ettd etatyoskentely on
ollut haitallista niin ideoinnille kuin yleiselle ilmapiirillekin. Fyysisesti lasna ollessa voi-
daan kokea empiirisen tutkimuksen mukaan yhteiséllisyyden ja tuen kokemuksia, jotka
syntyvat muun muassa arkipaivaisista kohtaamisista, kuulumisten jakamisesta, vitsai-
lusta ja yhteisestd ajanvietosta. Taten olisi kiinnostavaa selvittaa, miten etatyoskentely
eroaa toimistolla tyoskentelystd edelld mainittujen teemojen ja luovuuden nakokul-
masta. Myds esimerkiksi tapaustutkimukset, joissa selvitettdisiin, miten mainostoimis-
toissa tai muissa luovan alan toimistoissa ideointia ja tiimin yhdessa tyoskentelya on

kehitetty korona-aikaan, olisivat kiinnostava tutkimuskohde.

2. Tarve aikaisempaa liiketoimintalahtdisempdan ajatteluun — Empiirisessa tutkimuk-
sessa selvisi, ettd monesti yritykset eivat halua tai uskalla toteuttaa ehdotettuja kam-
panjoita. Yhdeksi syyksi ehdotettiin juuri sitd, ettei luovuuden arvoa ole osoitettu tar-
peeksi hyvin, eikd luovuudessa huomioida tarpeeksi liiketoiminta. Haastateltavista val-
taosa ei puhunut luvuista, markkinoinnin tuloksellisuudesta tai luovuuteen liittyvista
tavoitteista ollenkaan. Taten olisikin kiinnostavaa selvittdd, miten luovuuden johtami-
sessa voitaisiin ottaa huomioon aikaisempaa liiketoimintaldhtdisempi ja strategisempi
nakoékulma, johon siséaltyisi myos luovuuden ja luovan organisaatiokulttuurin mittaami-

nen ja arviointi nykyista tarkemmin.
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3. Miten luovuuden johtamista sovelletaan eri yrityksissa ja toimialoilla — Haastatte-
luista paljastui useita heikkouksia ja haasteita luovuuden johtamiseen liittyen mainos-
toimistojen kontekstissa. Haastattelussa C myods todettiin: “mainostoimistot ovat kes-
kimddrin véhemmdn luovia kuin kuvitellaan ja yritysmaailma ddrimmdisen séénté-
orientoitunut — todellista luovaa kulttuuria yritysmaailmasta ei oikein 16ydy.” Empiiri-
nen tutkimus paljasti, etta etenkin luovuuden organisointia ja ohjaamista seka organi-
saatiokulttuurin mittaamista ja arvioimista tulisi kehittdd mainostoimistoissa. Taten
tulisi yha tehda lisaa tutkimusta liittyen luovuuden johtamiseen, sen haasteisiin ja ke-

hittamiskohteisiin eri yrityksissa ja toimialoilla.

Tutkimuksen ensimmdisend rajoitteena onkin se, etta haastattelu rajattiin koskemaan
ainoastaan yhta toimialaa. Tutkimuksessa myo6s odotettiin, ettd haastateltavat osaisivat
kertoa kehittyneista luovuuden johtamisen kdytanndista, mika vaikutti haastattelutee-
mojen valitsemiseen ja esitettyihin kysymyksiin. Tama voidaan ndhda myos rajoittavana
tekijana, silla haastateltavat keskittyivat hyvin paljon organisaatiokulttuuriin ja esihen-
kiloon liittyviin aiheisiin, eivatka osanneet kertoa tarkasti tutkimuksen teoriaosuudessa
kuvatuista luovuuden organisointi- ja ohjaamiskdytanndista tai mittaamis- ja arviointi-
kaytanndista. Olisikin tarkea kerata lisdtietoa etenkin seuraaviin kysymyksiin liittyen: 1)
Mitd yritykset kokevat luovuuden organisoinnin ja ohjaamisen tarkoittavan? 2) Pyri-
tddnké yrityksissé organisoimaan tai ohjaamaan luovuutta, ja miten? 3) Koetaanko
yrityksissd, etté luovuutta ja sitd tukevaa kulttuuria voidaan mitata, ja miksi? 4) Mitd

haasteita luovuuden organisoinnissa, ohjaamisessa, mittaamisessa ja arvioinnissa on?

4. Mainostoimistojen kokemat haasteet luovuuden johtamisen opetuksen, tyékalu-
jen ja mallien puutteeseen liittyen — Haastattelujen perusteella luovuuden johtamisen
opetuksessa, tyokaluissa ja malleissa on puutteita, vaikka luovuuteen liittyen on tehty
mittavasti tutkimusta. Taten tulisi tehda lisatutkimusta liittyen siihen, miksi nykyinen

tutkimus ei palvele empiirisen tutkimuksen mukaan kdytannon tyoskentelyssa.
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Tutkimuksen toisena rajoittavana tekijind voidaankin pitda haastateltavien lukumaaraa.
Vaikka haastateltavien valinta perustui huolelliseen harkintaan, otoksen perusteella ei
voida vield tehda yleistyksia. On tdaten mahdollista, ettd haastattelun ulkopuolelle on
jaanyt henkiloita, jotka kokevat luovuuden johtamisen opetuksen, tydkalut ja mallit
toimiviksi ja hyodyntavat luovuuden johtamisen teemoja tehokkaammin haastateltui-
hin yrityksiin verrattuna. Taten tulisi myods tehda laajempi tutkimus, jossa perehdytdaan
tarkemmin edelld mainittuihin haasteisiin seka siihen, ndhdaanké ne ylipdansa haas-

teena myos laajemman otoskoon tutkimuksissa.

5. Insightin kerdamisen merkitys luovassa prosessissa — Empiirisessa tutkimuksessa
korostui myos insightin merkitys luovuudelle ja insight jaettiin kahteen osaan: 1) ym-
mdirrys ja data asiakkaista, markkinatilanteesta, toimialasta ja megatrendeistd seka 2)
kokemukset, uteliaisuus ja tarkkailu. Aiheeseen liittyen olisi hyva tehda lisatutkimusta,
jossa selvitetaan vield, mika on edelld mainittujen osa-alueiden mitattava vaikutus luo-
vaan tyohon ja sen tuloksiin, kuten markkinointi-innovaation menestykseen. Mikali
vaikutus todennetaan, olisi kiinnostava selvittda esimerkiksi tapaustutkimuksen muo-

dossa, kuinka yritys voi kaytannossa edistda insightin kerdaamista.

6. Tyontekijéiden haastatteleminen liittyen luovuuden johtamiseen — Haastateltavien
vastauksissa korostui positiiviset asiat liittyen esimerkiksi organisaatiokulttuuriin. Vain
muutamassa haastattelussa puhuttiin haasteista tai ongelmista, ja niistakin puhuttiin
yleiselld, ei yrityskohtaisella tasolla. Olisikin hyva haastatella anonyymisti myés mainos-
toimistojen tyontekijoitd, jotta saataisiin kattavampi ja mahdollisesti totuudenmukai-

sempi kuva luovuuden johtamisesta mainostoimistoissa.

Tutkimuksen kolmantena rajoitteena voidaan taten pitda jo Metodologia-luvussa kasi-
teltyd haastetta: haastateltavat voivat kokea edustavansa yritystd, ja siten he saattavat
korostaa positiivisia asioita jattden mainitsematta kehityskohteita. Vaikka ongelmaa
pyrittiin ennaltaehkdisemaan luottamuksellisella ja anonyymilla vastausten kasittelylla,

tuloksia tulee tarkastella tdma rajoite tiedostaen.
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Liite 1. Taulukko luovuuden ja innovaatioiden tutkimuksesta

YKSILOTASO

LAHTEITA

Yksilon erot: persoonallisuudessa, orientaatiossa,
tavoitteissa, ajattelutyylissa, motivaatiossa, tie-
dossa ja kyvykkyydessd, minakasitteissa ja psyko-
logisessa tilassa (ts. tunteiden vaikutus)

Tyohon liittyvat tekijat: haasta-
vuus/rutiininomaisuus, tyén edellyttdama luo-
vuus/innovatiivisuus, aikapaine, palkitseminen

Sosiaalinen konteksti: johtajuus ja esihenkilotyo
(transaktionaalinen vs. transformatiivinen johta-
juus, tuki, hyvantahtoisuus ja voimaannuttami-

nen, odotukset, palaute, ei kovin tiivis seuranta)

Sosiaalinen konteksti: kollegoiden vaikutus (kol-
legoiden tuki ja odotukset, luovien kollegoiden
lasndolo)

Sosiaalinen konteksti: asiakkaan panos, asiak-
kaan vaikutuksiin perustuva luottamus
Sosiaalinen konteksti: palaute, arviointi, oikeu-
denmukaisuus

Sosiaalinen konteksti: verkosto
Halukkuus ottaa riskeja, urasitoutuneisuus, re-

surssit luovuudelle, organisaation identifiointi,
tyon osallistavuus

Clegg ja muut (2002); Madjar ja muut (2002); Farmer ja
muut (2003); Zhou (2003); Shin & Zhou (2003); Howell &
Boies (2004); Janssen & Van Yperen (2004); Krause
(2004); Miron ja muut (2004); Choi & Price (2005); Obst-
feld (2005); Amabile ja muut (2005); Axtell ja muut
(2006); Baer & Oldham (2006); Fong (2006); Carmeli &
Schaubroeck (2007); George & Zhou (2002, 2007); Atwa-
ter & Carmeli (2009); Choi ja muut (2009); Eisenberger &
Aselage (2009); Gong ja muut (2009); Shalley ja muut
(2009); Kark & Carmeli (2009); Ng & Feldman (2009);
Rank ja muut (2009); Zhou ja muut (2009); Baer (2010);
Madjar (2008); Raja & Johns (2010); Wang & Cheng
(2010); Yuan & Woodman (2010); Zhang & Bartol
(2010); Tierney & Farmer (2011); Grant & Berry (2011);
Tierney & Farmer (2002; 2004; 2011); Binnewies &
Woérnlein (2011); Mueller & Kamdar (2011); Baer (2012);
Gong ja muut (2012); Zhou ja muut (2012); Bledow ja
muut (2013)

George & Zhou (2002); Baer ja muut (2003); Farmer ja
muut (2003); Unsworth ja muut (2005); Baer & Oldham
(2006); Ohly ja muut (2006); Eisenberger & Aselage
(2009); Shalley ja muut (2009); Binnewies & Wérnlein
(2011); Tierney & Farmer (2004;2011); Ohly & Fritz;
Unsworth & Clegg (2010); Yuan & Woodman (2010)
Madjar ja muut (2002); Zhou (2003); Tierney & Farmer
(2004); Janssen (2005); Carmeli & Schaubroeck (2007);
Rank ja muut (2009); Pietrese ja muut (2010); Zhang &
Bartol (2010); Wang & Cheng (2010)

Madjar ja muut (2002); Zhou (2003); Farmer ja muut
(2003); Madjar ja muut (2011)

Madjar & Ortiz-Walters (2008)

George & Zhou (2007); Zhou (2003); Yuan & Zhou
(2008); Zhou (2008); De Stobbeleir ja muut (2011); Kha-
zanchi & Masterson (2011)

Obstfeld (2005); Perry-Smith (2006);

Perry-Smith & Shalley (2003); Zhou ja muut (2009); Baer
(2010); Tortoriello & Krackhardt (2010);

Alge ja muut (2006); Janssen (2003); Madjar ja muut
(2011)

*Taulukko on koostettu mukaillen: Anderson ja muut (2014)
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LAHTEITA

Tiimin rakenne ja kokoonpano (mm.
koko, diversiteetti), osaaminen ja
kokemus

Tiimin ilmapiiri, turvallisuus, visio, tuki
innovaatioille, tehtava- ja tavoiteorien-
taatio, konfliktit

Tiimin prosessit (mm. tiedonvaihto,
ongelmanratkaisu, osallistuminen,
konfliktien ratkaiseminen)

Tiimin johtaminen (mm. transforma-
tiivinen/transaktionaalinen, osallistuva
johtajuus, johtajan kayttaytyminen)

Gilson & Shalley (2004); Tjosvold ja muut (2004); Vera & Crossan
(2005); Fay ja muut (2006); Somech (2006); Taylor & Greve
(2006); Wong ja muut (2009); Zhang ja muut (2007); Shin & Zhou
(2007); Chi ja muut (2009); Baer ja muut (2010); Miron-Spektor
ja muut (2011); Somech & Drach-Zahavy (2013)

Gilson & Shalley (2004); Pearce & Ensley (2004); Chen ja muut
(2005); De Dreu (2006); Fay ja muut (2006); Zhang ja muut
(2007); Eisenbeiss ja muut (2008); Farh ja muut (2010); Jansen ja
muut (2008); Jehn ja muut (2010); Choi ja muut (2011)

De Dreu (2002); West ja muut (2003); Gilson & Shalley (2004);
Chen ja muut (2005); Vera & Crossan (2005); De Dreu (2006);
Schulze & Hoegl (2006); Baer ja muut (2010)

Amabile ja muut (2004); Jaussi & Dionne (2003); Somech (2006)

*Taulukko on koostettu mukaillen: Anderson ja muut (2014)

ORGANISAATIOTASO

LAHTEITA

Johtamiseen liittyvat tekijat (mm. HR-
kaytannot, johdon demografiset tekijat,
transformatiivinen

/transaktionaalinen johtaminen, johdon
tuki, yhteistyohon perustuva konfliktien
ratkaiseminen)

Tiedon hyédyntaminen ja verkostot
(tiedon etsiminen ja siirtami-
nen/jakaminen, tiedon varasto, sosiaali-
nen verkosto, tiedon omaksumiskyky ja
osaamispadoma)

Organisaatiorakenne, strategia, koko,
resurssit, kulttuuri ja ilmapiiri

Ulkoinen ymparisté (mm. kilpailu, T&K-
aktiviteettien maantieteellinen jakauma,
epavakaus, dynaamisuus, urbaanisuus,
vaestdnkasvu

Innovaation levidminen

Yrittajyys (eng. entrepreneurship, viittaa
sykliseen arvonluontiprosessiin, joka
alkaa luovuudesta, taloudellisista re-
sursseista ja teknologisesta padomasta)
innovaationa (mm. HR-kdytannot)

Jung ja muut (2003); Vogus & Welbourne (2003); Richard ja
muut (2004); Elenkov & Manev (2005); Wu ja muut (2005);
Damanpour & Schneider (2006); Shipton ja muut (2006);
Beugelsdijk (2008); Choi & Chang (2009) Latham & Braun
(2009); Martinez-Sanchez ja muut (2009, 2011); Tjosvold ja
muut (2010); Yang & Konrad (2011)

Katila & Ahuja (2002); Kyriakopoulos & De Ruyter (2004);
Subramaniam & Youndt (2005); Perretti & Negro (2007);
Rothaermel & Hess (2007); Van Wijk ja muut (2008); Lichten-
thaler (2009); Belenzon & Berkovitz (2010); Kijkuit & Van den
Ende (2010); Phelps (2010); Yang ja muut (2010)

Greve (2003); Baer & Frese (2003); He & Wong (2004);
Richard ja muut (2003); Un & Cuervo-Cazurra (2004); Cohen-
det & Simon (2007); Damanpour & Schneider (2006); Harga-
don & Bechky (2006); Shipton ja muut (2006); Puranam ja
muut (2006); Jung ja muut (2008); Choi & Chang (2009);
Karim (2009); Latham & Braun (2009); Vermeulen ja muut
(2007); Wong ja muut (2007); Damanpour (2010); Srivastava
& Gnyawali (2011)

Bengtsson & Sélvell (2004); Wu ja muut (2005); Damanpour
& Schneider (2006); Jung ja muut (2008); Damanpour (2010);
Lahiri (2010); Martinez-Sanchez ja muut (2011);

Roberts & Amit (2003); Ferlie ja muut (2005); Boland ja muut
(2007); Weigelt & Sarkar (2009)

Kaya (2006); Simsek ja muut (2007); Ling ja muut (2008);
Heavey ja muut (2009); Schmelter ja muut (2010); Zhang &
Jia (2010);

*Taulukko on koostettu mukaillen: Anderson ja muut (2014)
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Liite 2. Taulukko muotoiluajattelun periaatteista ja tekniikoista

teema ja periaate

kdytannot

tekniikat

usulwessiuuny usjwiasuo

"kayttajafokus”
empaattinen, utelias,
hyvdksyvd, sosiaali-
nen

“"ongelman
kartoittaminen”
rajoittamaton ajatte-
lu, avoimuus odot-
tamatonta, komplek-
sisuutta ja moniselit-
teisyyttd kohtaan

"visualisointi”
ajattelu tehdessdi,

- pyritddn ymmartamaan piilevia tarpeita ja
kipupisteita (empatia), ja annetaan tdman ym-
marryksen ohjata tydskentelya

- kaytetdan kvalitatiivista, kontekstisidonnaista
Iahestymistapaa kayttdjatutkimuksessa

- osallistetaan kayttajat ideointi-, prototyyppi- ja
testausvaiheisiin

- alkuperaisen ongelman haastaminen ja uudel-
leenmuotoilu, jotta voidaan laajentaa ongelma-
ja ratkaisumahdollisuuksia

- tutkimustulosten syntetisointi: kaavojen |6y-
taminen, framestorming (innovaatiotekniikka,
joka kannustaa tarkastelemaan vaihtoehtoisia
muotoiluja ongelmalle)

- ideoiden ja oivallusten konkretisointi ja visuali-
sointi tiedon ilmaisemiseksi, viestimiseksi ja
uusien ideoiden luomiseksi

- tietojen visuaalinen jasentdminen

- etnografinen tutkimus

- epamuodolliset tapaamiset
asiakkaiden kanssa

- kdyttajatarinoiden ja anek-
doottien kerddminen

- “How-might-we-questions”
- “Five why”

- “The problem statement”
(Point of View)

- “Painstorm”

- “FOG” (fact, opinion,
guess)

- karkeiden fyysisten mallien
luominen
- luonnokset, storyboardit

ayipAsjwony (T :usujwasiexiel usjw|asuo

ennakkoasenne . - tarinankerronta, roolileikit,
- - karkeat representaatiot .
toimintaan . . e video
- kokemusten tarjoaminen ymmartamisen mah- ” o
. . . - "rautalankamallit
dollistamiseksi
"kokeilu”

utelias, luova, leikki-
sd, humoristinen,
optimistinen, energi-
nen, oppimisorientoi-
tunut, halukas jaka-
maan

"diversiteetti”
integroiva ajattelu,
avoimuus eri persoo-
nien ja taustojen

- iteratiivinen ja divergentti ajattelu

- erilaisten ideoiden konvergoiminen

- paljon nopeita prototyyppeja, ratkaisujen
testaaminen nopeasti ja usein: jakaminen kayt-
tajille ja kollegoille

- epaonnistuminen usein ja pian

- diversiteettien tiimien luominen ja jokaisen
mielipiteen huomioiminen

- yhteisty6 ulkopuolisten entiteettien kanssa
- diversiteettien nakdkulmien ja inspiraation

- aivoriihitekniikat

- joustava ja fyysinen tila,
joka tukee kokeilua ja visu-
alisointia

- persoonallisuustestit

- tietoinen rekrytointi

- analogiat, tutkimusvierailut
- 360 ° -tutkimus: white
space -analyysit, benchmar-

3YIDAIRUIOINID (7

eroavaisuuksille, hakeminen (monialaisuus, laaja tutkimus) . .

. . . o king, demografiat, menneet
demokraattinen - kokonaisvaltaisen ndakdkulman .. . . .
. .. . N epaonnistumiset ja menes-
ilmapiiri huomioiminen

tykset

"arviointi” - ymmarryksen lisddminen, jotta lupaavimpia
prototyypin jakami- ideoita voidaan kehittda eteenpain asiakastestit, palautteen

nen, palautteen ke-
rddminen, iteraatio

- iteraatio ja lopulta siirtyminen lopullisen kon-
septin kehittamiseen

kerddminen ja syntetisointi
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Liite 3. Haastattelujen teemarunko

TUKEMINEN JA
KEHITTAMINEN

ORGANISOINTI JA
OHJAAMINEN

ARVIOINTI JA
MITTAAMINEN

ORGANISAATIOKULTTUURI

- arvot (mm. riskinotto, ke-
hittéminen, vapaus, psyko-
loginen turvallisuus, luotta-
mus ja avoimuus, yhteistyg,
dynaamisuus, huumori ja

INNOVAATIOJOHTAMINEN

- tavoitteet (rohkaisevatko inno-
vaatioihin, riskinottoon ja kokei-

luun, ovatko konkreettisia)
- resurssit ja johdon tuki

- prosessit (mm. miten aloitteet

TULOKSEN ARVIOINTI

- testit

- koeryhmat

- jalkimittaus

- teematestaus (etukateen
testataan konseptia)

leikkisyys) kdsitelldén) - huomioarvotutkimukset
- 0saaminen

- toimintatavat (mahdolli-

suus kyseenalaistaa, sopivan

haastava tyo, tuki ideoille,

avoin ja suora kommunikaa-

tio, merkityksellisyys, aikaa

ideoille, poikkeavat ndke-

mykset)

ESIHENKILON JA TYOKALUT KULTTUURIN

JOHDON TOIMINTA JA TEKNIIKAT ARVIOINTI

- rekrytointipaatokset - How Else - KEYS

- osallistaminen - Brainstorming - Creative Climate Question-

- positiivinen palkitseminen - Workshopit naire

- tiimin kuuntelu ja
haastaminen

- oikeudenmukainen
edistyksen seuraaminen
- yhteenkuuluvuuden
kehittaminen

- autonomia, johdon tuki

- Design Thinking eli
muotoiluajattelu

YHTEISTYO

- tiimityo, diversiteetti
- selkedt tehtavanjaot,
vastuut ja tavoitteet

- yhteiset arvot ja
ryhmanormit

- kunnioitus

KOULUTUS

- luovuuskoulutus

- ongelmanratkaisun koulutus

- analoginen paattely
- kriittinen ajattelu

TAVOITTEET JA SEURANTA

- lopputuloksen mittaami-
nen

- kulttuurin mittaaminen
- prosessien mittaaminen
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Liite 4. Tutkimustulosten samankaltaisuus ja yhtenevaisyys

TUTKIMUKSEN
TULOS

SUHDE TEORIAAN

Luovuuden johtaminen

Innovaatiojohtaminen

NININYLLIHIN VI NINIADINL NIannAON1

Mainostoimistoissa on
matala hierarkia, virhei-
ta suvaitseva ja psykolo-
gisesti turvallinen kult-
tuuri.

Tiimidynamiikkaa pyri-
taan kehittdmaan yh-
teenkuuluvuudella,
selkeilla tavoitteilla,
vastuilla ja rooleilla.

Esihenkild toimii mah-
dollistajana ja ohjaaja-
na, ndyttdaa esimerkkia
ja huomioi yksilollisesti
tiimin jasenet.

Matala hierarkia ja vapaus, psykologinen turval-
lisuus, virheiden suvaitseminen ja yhteenkuulu-
vuus tukevat luovuutta (ks. esim. Amabile ja
muut, 1993; Amabile ja muut, 1996; Ekvall,
1996; Polzer ja muut, 2002; Martins & Ter-
blanche, 2003; Mannix & Neale, 2005; Amabile
& Khaire, 2008; Strategic Direction, 2015; Ed-
mondson, 2019).

Yhteistyd nahddan tarkedna luovuutta tukevan
organisaatiokulttuurin piirteena (ks. esim. Ama-
bile & Khaire, 2008; Amabile & Pratt, 2016).
Tiimidynamiikkaa voidaan tukea selkealla tehta-
vien ja tavoitteiden maarittelylla (Mannix &
Neale, 2005).

Tiiminvetdjan tuki, tiimin kuunteleminen, haas-
taminen ja osallistaminen sekd yhteenkuulu-
vuuden kehittdminen ovat tarkeita luovuuden
johtamisessa (Amabile ja muut, 2004).

Vapaus, projektin omistajuus ja
riskien sietdminen ovat innovaa-
tiotoimintaa tukevia piirteita (ks.
esim. Cooper, 2019; Dziallas &
Blind, 2019). Psykologinen turvalli-
suus vaikuttaa todennakoisesti
organisaatiotason innovaatioihin
(Amabile & Pratt, 2016; ks. my6s
Edmondson, 2019, s. 40).

Innovaatiojohtamisessa on tarkea
tukea yhteistyota ja avointa kom-
munikaatiota (Amabile & Pratt,
2016). Innovaatiojohtamisessa on
tarked maarittaa selkeat projektin
tavoitteet (Amabile & Pratt, 2016).

Innovaatioita tukevassa kulttuuris-
sa esihenkil6t ja johto tarjoavat
tiimille tukensa (Cooper, 2019;
Dziallas & Blind, 2019).

N3NINVVIHO VI ILNIOSINVDYO

Mainostoimistoissa ei
tyypillisesti ole selkeita
luovuuden organisointi-
keinoja. Luova prosessi
edellyttaa insightia ja
siind on muotoiluajatte-
lun piirteita.

Palkitsemiskaytannot
eroavat eri tiimien ja
organisaatioiden valill3,
positiivinen palaute
nahdaan palkitsemisen
lahtdkohtana.

Luovuuden organisointi on kontekstisidonnais-
ta, ja olemassa on yli 100 luovuusohjelmaa,
-tekniikkaa tai -metodia (ks. esim. Dubina,
2006b; Amar & Juneja, 2008). Muotoiluajattelu
koostuu ongelmien tunnistamis- ja ratkaisemis-
vaiheista (Luchs, 2016), ja siinad pyritddn ymmar-
tamaan piilevia tarpeita mm. kvalitatiivisella
tutkimuksella (Carlgren ja muut, 2016).
Motivaatio on vahvinta, kun se perustuu kyvyk-
kyyden, autonomian, yhteisollisyyden ja merki-
tyksellisyyden tunteista kumpuavaan sisdiseen
motivaatioon, jota tuetaan positiivisella palkit-
semisella (Amabile, 1993; Deci & Ryan, 2000,
Amabile ja muut, 2004; Amabile & Pratt, 2016;
Berlin, 2019).

Tutkimuksen mukaan innovaatiois-
sa onnistuminen edellyttaa ajan ja
resurssien panostamista tutkimus-
ja ymmarrysvaiheeseen, jossa
kartutetaan tietoa markkinasta,
asiakkaan tarpeista ja esimerkiksi
toivotuista tuoteominaisuuksista
(Cooper, 2019).

Oikeudenmukainen ja reilu palkit-
seminen ja huomioiminen ovat osa
yritysten innovaatiojohtamisen
taitoja (Amabile & Pratt, 2016).

ILNIOIAYY VI NINIANVVLLIN

Haastateltavat eivat
osanneet mainita suo-
raan organisaatiokult-
tuurin luovuuteen liitty-
via mittareita tai luo-
vuuteen liittyvia tavoit-
teita.

Etenkin pienimuotoiset
tutkimukset, ryhmakes-
kustelut tai prototyyppi-
testaukset auttavat
keraamaan ketterasti
palautetta. Koeasetel-
mat koetaan hankaliksi.

Organisaation ilmapiirin mittaamiseksi on kehi-
tetty useita tyokaluja (Dubina, 2006b). Esimer-
kiksi KEYS-menetelmdssa otetaan huomioon yli
70 luovan ilmapiirin mittaria (Amabile ja muut,
1996).

Arviointi auttaa paatoksenteossa ja toiminnan
kehittdmisessa (Juholin, 2017, s. 284, 287).
Testaaminen on keskeisessa roolissa mm. muo-
toiluajattelussa (ks. esim. Luchs, 2016; Carlgren
ja muut, 2016). Testausmenetelmia on useita,
mm. teematestaus (lltanen, 2000), koeasetel-
mat (Mantyneva ja muut 2008, s. 51, 96-97) ja
maaramuotoiset kyselyt (Juholin, 2017, s. 288,
295).
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Liite 5. Organisaatiokulttuurin luovuuden mittaaminen

Esimerkkivaite kysyttavaksi

selan takana puhuminen

Ulottuvuus Mittarit Vaikutus  (esim. vastausasteikolla 1-7)
= organisaatiotason kannustus pos. ”lhmisia kannustetaan ratkaisemaan ongel-
2 mat luovasti.”
g Lii\ll'\uuustt?r?:inen esihenkilon kannustus pos. "Esihenkiloni on hyva roolimalli.”
o tyoryhman tuki pos. "Tiimissani voi kommunikoida vapaasti ja
% avoimesti.”
3  autonomiaja vapaus pos. ”Saan vapaasti valita, milld tavalla toteutan
2 vapaus projektin.”
resurssit riittavat resurssit pos. ”Minulla on tarvittavat resurssit tehdakseni
tyoni hyvin.”
haastava tyo pos. "Koen, etta tekemani tyo haastaa minua
paineet ja (mm. aikataulu, alyllinen haaste) sopivasti.”
odotukset kuormittava tydmaara neg. ”Minulla on liikaa tehtavia tyoaikaani suh-
teutettuna.”
luovuutta estdvat organisatoriset  neg. ”Organisaatiossa kritisoidaan negatiivisesti
esteet tekijat (mm. ideoiden kritisointi, uusia ideoita.”
sisdinen kilpailu, riskin valttely)
§ haastavuus ';\écl)lzl\l;;:nostavuus ja merkityk pos. Koen tyoni merkitykselliseksi.
é tapahtuuko organisaatiossa uusia  pos. "Yrityksessa tapahtuu mielestani uusia asioi-
S: dynaamisuus asi.oita ) . ta.". ) I, -
E1 ja eloisuus vaihtelevat ajattelumallit "Yrityksessa haetaan erilaisia nakdkulmia tai
El organisaation eteneminen ajattelutapoja.”
o vauhdikkaasti "Yritys on dynaaminen.”
% leikkisyys ja ilmapiirin rentous, vitsikkyys ja pos. ”llmapiiri on rentoutunut”
§ huumori spontaanius
o vapaus vapaus keskustella, suunnitellaja  pos. "Tyontekijat saavat suunnitella ja toteuttaa
toteuttaa asioita.”
epavarmuuden sietdminen pos. "Yrityksessa siedetdadn epavarmuutta.”
riskinotto nopeat paatokset "Yrityksemme on valmis myds nopeaan
kokeilu paatoksentekoon.”
"Yrityksessa on kokeilua tukeva kulttuuri.”
aikaa tutkia eri mahdollisuuksia pos. ”Minulla on aikaa vertailla ideoita.”
ideoille varattu a?kaa keskust.ella i.deoista f’Tiir’r}iIIémme on. aikaa keskustella ja verrata
aika aikaa testata ideoita ideoita tarpeeksi.”
"Tiimilldamme on aikaa testata ideoita tar-
peeksi.”
ideoille annetaan huomiota pos. ”Saan tunnustusta ideoistani.”
tuki ideoille kollegoiden ja esihenkilon tuki ja "Esihenkiloni tukee ja rohkaisee
rohkaisu minua.”
avoin ja suora kommunikaatio pos. ”Kommunikointi on avointa.”
luottamus ja p.sy!.<ologisesti turvallinen ympa- "Tunnen oloni turvalliseksi tyoyhteiséssam-
. ristd me.”
avoimuus I . .. - .
keskindinen luottamus ”Voin luottaa siihen, ettd saan tarvittaessa
apua muilta.”
mahdollisuus kyseenalaistaa pos. "Yrityksessa verrataan ndkdkulmia/ideoita.”
vaittelyt mahdollisuus tuoda esiin poik- ”)okaista rohkaistaan kertomaan ideansa.”
keavia ndakdkulmia
Konfliktit emotionaaliset jannitteet neg. "Yrityksessa on kirea tunnelma.”

"Yrityksessa puhutaan pahaa toisista.”




