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gsitteitd luovuus ja in-
novatiivisuus kiytetdin
usein  synonyymeina.
Liiketaloustieteellisessi
tutkimuksessa on 1990-
luvulta alkaen kiytetty
mieluummin termii in-
novatiivisuus, jolla tar-
koitetaan paitsi uudisteiden aikaansaa-
mista my6s uusien ideoiden ja kiytin-
tojen omaksumisprosessia. Useimmi-
ten innovatiivisuus voidaan nihda yli-
kisitteend, taitona saada aikaan uudis-
teita, ja luovuus alakisitteeni, mieliku-
vitusrikkautena tai taitona synnyttii

ideoita. Miettinen (1996, 32) yhdistii
innovatiivisuuden luovuuteen ja uudis-
tuksellisuuteen ja miirittelee luovuu-
den koko innovaatioprosessin, niin toi-
mijoiden, toiminnan kuin tuotoksen-
kin, ominaisuutena.

Innovatiivisuus ja luovuus ovat yh-
teydessid korkean asteen ajatteluun.
Ruohotien (1996, 29) mukaan innova-
tiivisuus on oppimisen seki taitojen
yhdistelyn tavoin metataito, jota tarvi-
taan muutoksista selviytymiseen. Me-
tataitojen tehtivini on hallita organi-
saatioiden tietopohjan jatkuvaa kehi-



tystid. Quinn, Anderson ja Finkelstein
(1996, 71) erottavat ammatillisen ilyn
kehittymisessd nelji tasoa: kognitiivi-
nen tieto, kehittyneet taidot, systee-
mien ymmirtiminen sekd ylimpini ta-
sona itsemotivoitu luovuus, jonka
avulla yksilot pysyvit uudistusten tah-
dissa ja uudistavat tietojaan, taitojaan
sekd osaamistaan. Ilman itsemotivoi-
tua luovuutta asiantuntijat tulevat it-
setyytyviisiksi ja voivat epdonnistua
muutokseen sopeutumisessa. Paradok-
saalista on kuitenkin, etti suurin osa
asiantuntijoiden ty®sti on suunnattu
viimeistellyn lopputuloksen aikaansaa-
miseen ja heiltd odotetaan vain satun-
naisesti luovuutta. Quinnin tutkijaryh-
min mukaan ongelmaa pahentaa vieli
se, ettd asiantuntijat arvostavat liiaksi
vain toistensa mielipiteité; lisiksi orga-
nisaatiot ovat luoneet sisdisesti liian
homogeenisia asiantuntijoiden ryhmi.

Tissd artikkelissa tarkastelen li-
hemmin luovuuden ja motivaation
keskiniisid yhteyksi.

Sisdisen ja ulkoisen
motivaation
yhteys luovuuteen

tsemotivoitu luovuus yhdistetiin

usein sisdisen motivaation kisittee-

seen. Sisdiselle motivaatiolle on
ominaista se, etti tyd itsessddn palkit-
see tekijadnsi ja ettd syyt kiyttiytymi-
seen ovat sisdisid. Sisdinen motivaatio
liittyy ylimmin asteen tarpeiden — it-
sensi toteuttamisen ja kehittimisen
tarpeiden — tyydytykseen, ja siitd voi-
daan kéyttid my6s nimitystd kasvumo-
tivaatio (Ruohotie 1990, 8). Decin ja
Ryanin (1991) mukaan minin ytimen
muodostaa juuri sisdinen motivaatio
tai kasvumotivaatio, jonka he katsovat
energisoivan toimintaa.

Sisdisti ja ulkoista motivaatiota tu-
lisi ndhdi toisistaan riippumattomina
vaan pikemminkin toisiaan tdydenti-
vini (ks. esim. Peltonen & Ruohotie
1986, 25). Ulkoinen motivaatio on
tosin monissa tutkimuksissa todettu
haitalliseksi luovuudelle. Viime aikoi-
na tutkijat — jopa "sisdisen motivaation
luovuusperiaatteen” esittdjd Teresa
Amabile — ovat tulleet siihen tulok-
seen, ettd luovuus perustuu valtaosal-
taan sisdiseen motivaatioon, mutta on
olemassa olosuhteita, joissa ulkoinen ja
sisdinen motivaatio voivat olla additii-
visia (Amabile 1996; Collins & Ama-
bile 1999). Csikszentmihalyin (1990)
mukaan sisdinen motivaatio on erityi-
sen tirkedd, kun pyritdin luomaan to-
della uutta.

Palkkioilla on uskottu olevan suuri
vaikutus ihmisen motivaatioon ja kiyt-
taytymiseen. Tydeldmissi erityisesti ul-
koiset palkkiot, kuten taloudelliset
palkkiot ja erilaiset symboliset edut,
ovat suosittuja. Palkkioilla voi olla tut-
kimusten mukaan myos haitallisia vai-
kutuksia sisdiseen motivaatioon: liial-
lisina ne vihentivit sisdistd motivaa-
tiota (ks. Lepper & Henderlong 2000,
286-287) ja estiiviit tai vihentivit or-
ganisaation innovatiivisuutta. Ryanin
ja Decin (2000, 16) mukaan palkkiot
vihentivit sisdistd motivaatiota, jos
niiden avulla pyritiin kontrolloimaan
kayttaytymistid. Toisaalta palkkiot pa-
rantavat yksilén motivaatiota, jos ne
viestittdvit hinen pitevyyttiin.

Joissakin tapauksissa tunnustuspal-
kinnot voivat vaikuttaa vahingollisesti
sisdiseen motivaatioon (ks. Lepper et
al. 2000, 291). Hennessayn (2000, 59)
mukaan palkkio-odotusten negatiivi-
nen vaikutus sisdiseen motivaatioon ja
luovuuteen johtuu siitd, ettid tyd tai



Positiivinen
palaute
luo
sitoutumista.

tehtivi nihdiddn vain keinona tavoit-
teisiin padsemiseksi. Tehtidvin viline-
arvoa voidaan jossain méirin torjua
asettamalla suoritustavoitteiden lisiksi

oppimistavoitteita (Lepper et al. 2000,
2901).

Suoritustavoitteiden ylikorostami-
nen laskee epionnistumisen sietorajaa.
Sen sijaan oppimistavoitteiden koros-
taminen lisd4 sisdistd motivaatiota ja
auttaa sietdmiin paremmin epionnis-
tumisia (Molden & Dweck 2000,
133-134). Talla seikalla on suuri mer-

kitys luovuuden kannalta.

Positiivisella palautteella niyttii
olevan suuri merkitys luovassa toimin-
nassa. Georgen ja Zhoun (2001) mu-
kaan positiivinen palaute luo sitoutu-
mista, kasvattaa sisdistid motivaatiota ja
lisdd divergenttiéi ajattelua. Vastaavas-
ti negatiivinen palaute vihentii sitou-
tumista, sisdistd motivaatiota ja suun-
taa luovia pyrkimyksid muualle kuin
tydhon. Amabilen (1998) mukaan luo-
vaa kiyttiytymistid rohkaisevat johta-
jat jakavat runsaasti tunnustusta luo-
vista ponnisteluista.

Sisaisen
motivaation luovuusteoriat

onet luovuusteoriat nojaavat

sisdisen motivaation kisittee-

seen. Jo Abraham Maslow
kuvasi keskittynytti sisdisen motivaa-
tion tilaa, jossa ihminen on keskitty-
neimmilldin ja luovimmillaan. Csiks-
zentmihalyi ja Nakamura (1989) ko-
rostavat sisdisten emotionaalisten mo-
tiivien merkitysti (ks. myos Csikszent-
mihalyi 1991; 1997). Luovaan toimin-
taan liittyy mielihyvii tuottavia koke-
muksia, syventymistd suoritukseen
sekd oman minén, ajan ja paikan het-
kellistd unohtamista. Csikszentmiha-
lyin (1990, 3) kutsuu niitd virtausko-
kemuksiksi (flow): ne liittyvit usein ti-
lanteisiin, joissa yksild venytti4 itsensi
vapaaehtoisesti dérirajoille. Virtaus voi
tapahtua erilaisilla haasteiden ja taito-
jen tasoilla. Tarkeitd ovat ne taidot,
joita yksilo uskoo itsellddn olevan —
eiviit vain todelliset taidot. Csikszent-
mihalyi nimittdi autoteliseksi yksilo,
joka kykenee muuttamaan arkipiivin
kokemukset virtaamiskokemuksiksi.
Sellainen henkil® osaa asettaa itselleen
tavoitteita, pystyy keskittyméin ja
hyodyntimiin kykyjiadn ja on herkka
palautteelle. Hin osaa muuttaa stressi-
kokemukset virtauksiksi ja kykenee
kiintidmiin potentiaaliset uhat mah-
dollisuuksiksi. Han nikee myos stressin
haasteena ja ponnistelee selviytyik-
seen stressistd (ks. Csikszentmihalyi
1991, 209).

Amabilen (1983; 1988; 1998) luo-
vuusteoria on sisdisen motivaation ki-
sitteeseen nojaavista luovuusteorioista
ehki kehittynein. Teoria kuvaa luo-
vuutta kolmen komponentin — erikois-
asiantuntemuksen, luovan ajatteluky-
vyn ja motivaation — funktiona (Ama-



Luovuus-
vyohyke

bile 1998, 78). Erikoisasiantuntemus
on tietoa, joka koostuu teknisesti, pro-
seduraalisesta ja intellektuaalisesta tie-
dosta. Amabilen mukaan luovan ajat-
telun taidot midradvit, kuinka jousta-
vasti ja mielikuvitusrikkaasti ihmiset
lihestyviat ongelmia. Niyttdd myos
siltd, ettd ihmiset ovat luovimpia, kun
he saavat tehdi tyoti, joka tuottaa si-
sdistd tyydytystd; ulkoisten paineiden
alla tyoskentely ei motivoi (Amabile
1998, 79). Luovuutta voidaan havain-
nollistaa edelld mainittujen kolmen
komponentin leikkausalueena (ks.

kuvio 1).

Ekspertiisi

N

Sisdinen
motivatio

Kuvio 1. Luovuusvyohyke
(Amabile1998).
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Amabilen teorian mukaisesti ihmi-
set ovat luovimmillaan saadessaan
tyoskennelld kolmen ympyrin yhtei-
selld leikkausalueella, luovuusvyshyk-
keelld. Siini yksilo kayttia luovan ajat-
telun taitojaan ja vahvinta erikois-
asiantuntemustaan tehtivissd, johon
hin on sisdisesti motivoitunut
(Amabile 1996; Collins & Amabile
1999). Luovuusvyshykkeen tunnista-
minen on tirkedi pyrittiessi paranta-
maan sek# organisaation etti yksilon

luovuutta etenkin luovimpien ihmis-

ten kohdalla (Amabile 1988, 157; Wil-
liams & Yang 1999, 382).

Luovuuden mallia voidaan soveltaa
myos ryhmiluovuuden tasolla. Amabi-
len (1998) mukaan esimiehet voivat
vaikuttaa kaikkiin kolmeen luovuuden
osatekijdin: asiantuntemukseen, luo-
van ajattelun taitoihin seki motivaati-
oon. Erityistd huomiota tulisi kiinnit-
tid sisdiseen motivaatioon, koska sii-
hen on helpompi vaikuttaa kuin kah-
teen muuhun luovuuden osatekijiin.
Tyotehtivien haasteellisuus, valinnan
vapaus, resurssit, tydryhmén ominai-
suudet, esimiesten kannustava toimin-
ta ja organisaation tuki ovat johdon lii-
kuteltavissa olevia tekijoitd, joiden
avulla se voi edistdi

(Amabile 1998, 80).

luovuutta

Amabilen teorian
relevanssi

li kahden vuosikymme-

nen ajan Amabile on

etsinyt vastausta siihen,

misti luovuudessa on kysymys ja
millainen yhteys vallitsee tyoym-
périston ja luovuuden vililld. Ama-
bilen teoriassa luovuus sidotaan tiet-
tyyn alaan ja kontekstiin; luovaksi kas-
vetaan, opitaan. Amabilen kisitteilld
on yhteys metakognitioon, josta voi-
daan  kidyttid myds  nimitystd
“korkeamman asteen ajattelu” (higher-
order thinking). Metakognitio voidaan
jakaa metakognitiiviseen tietoon, me-
takognitiiviseen tietoisuuteen ja meta-
kognitiiviseen kontrolliin. Metakogni-
tiivinen tieto viittaa eksplisiittiseen
tietoon omista kognitiivisista vah-
vuuksista ja heikkouksista. Ruohotie
(2004a) puhuu metakompetenssista ja
tarkoittaa silld tietoisuutta kognitiivi-



sista prosessointistrategioista ja kyky
kontrolloida niitd. Metakognitio on
my6s yhteydessid tehokkuususkomuk-
siin ja motivaatioon (ks. Ruohotie
2003, 262-271).

Amabilen teoriaa valaiseva proses-
simalli on esitetty kuviossa 2. Malli
kuvaa, kuinka luova ponnistelu on yh-
teydessd motivaatioon ja sen kautta
muihin luovuuden tekijoihin.

Itsemotivaatio toimii kaksivaiheise-
na kontrollimekanismina. Se luo ensin
ristiriitaa (diskrepanssia), jota seuraa
ristiriidan viahentiminen (Wood &
Bandura 1991, 186). Kehittyvi yksilod
ei tyydy ristiriidan eliminoimiseen,
vaan luo uusia ristiriitoja asettamalla
itselleen uusia tavoitteita. Amabilen
prosessimallia voidaankin arvostella
siitd, ettd se nojaa liiaksi passiiviseen
palautekontrolliin, eiké tuo esille yksi-

16n halua saavuttaa yhi uusia tavoit-
teita ja kehittid itseddn.

Amabilen teorian mukaan seki eks-
pertiisin kehittyminen etti luovan
ajattelun taitojen kehittyminen edel-
lyttivit oppimista, jossa ongelmanrat-
kaisutilanteilla on tirked rooli. Miti
enemmiin yksiloilld on ongelmanrat-
kaisutilanteita, sitd parempi on heidin
luovan ajattelun kykynsid ja miti
useammin ja paremmin ihmiset vaih-
tavat tietoa ja ideoita, siti enemmin
heilld on tietimysti. Informaation ja-
kaminen ja vuorovaikutus lisddvit ih-
misten tyOstddn saamaa nautintoa ja
heidén sisdistd motivaatiotaan.

Amabilen teoriaa voidaan osin kri-
tisoida siitd, ettd se nojaa liiaksi tehti-
vin suorittamiseen ja tehtidvioppimi-
seen. Hallin (1990) mukaan tyoeli-
min oppiminen on enimmikseen ly-
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Kuvio 2. Amabilen teoriaa kuvaava prosessimalli

(Amabile 1983;
8

Brown 1989).



hytjannitteisti ja se on liiaksi sidoksis-
sa tehtiiviissi tarvittavaan oppimiseen.
Suuri osa kehittdmistoimintaa tihtii-
kin vain nykyisiin suorituksiin; liian
vihidn on kiinnitetty huomiota
(tulevaisuuden) sopeutuvuuteen ja
vield vihemmin vyksilod koskeviin
asioihin, esimerkiksi asenteisiin ja itse-
reflektioon. Kaikkein vihiten on kan-
nettu huolta pitkéiin tihtiyksen henki-
lokohtaisesta oppimisesta, identiteetin
kehittdmisesti ja laajentamisesta. Hall
nikee henkilokohtaisen oppimisen
olevan vilttimitonti myos tehtiviop-
pimisen kannalta. Ruohotien (2004b)
mukaan pelkki tehtivioppiminen ve-
toaa ainoastaan nk. proksimaaliseen
motivaatioon, jossa linkittyvit vallit-
seva minikuva ja nykyiset tavoitteet.
Motivaatio on silloin ulkoista ja riip-
puu tehtiviin tavoitteesta ja suorituk-
sesta saadusta palautteesta; tehtiviop-
piminen ei edellytd luovuudessa tarvit-
tavia korkeamman tason systeemeji.
Tésti syystd tehtdvimotivaatio ja teh-
tavikeskeinen johtamistyyli heikenti-
viit pitkdidn jatkuessaan yksiloiden am-
matillista kasvua, luovuutta ja sisdisti
motivaatiota (Ruohotie 2004b). Nk.
distaalinen motivaatio linkittd4 sen si-
jaan yhteen vallitsevan minikuvan si-
jasta potentiaalisen minikuvan ja teh-
tivin tavoitteet, jolloin motivaatio voi
perustua itsensi kehittdmiselle, vuoro-
vaikutussuhteiden luomiselle ja jonkun
spesifisen ryhmin statuksen paranta-
miselle (kollektiivinen identiteetti).
Distaaliset ja kehitykselliset motivaa-
tiosysteemit mahdollistavat jatkuvan
oppimisen.

Banduran sosiaaliskognitiivinen
teoria (1986; 1997) tarjoaa yhden lisi-
aspektin luovuuden ymmirtimiseen.
Hinen teoriansa avaintermeji ovat te-
hokkuususkomukset (Ruohotien kiin-

nos termisti self-efficacy) ja tulosodo-
tukset. Edelliset uskomukset maaradvit
sen, miti yksilo tekee ja miten paljon
hiin investoi voimavarojaan eri tehti-
viin. Tulosodotukset ovat uskomuksia
siitd, mitd seurauksia tai tuloksia teh-
tivisti suoriutuminen todennikoisesti
tuottaa. Banduran mukaan kiyttiyty-
mistd voidaan ennustaa parhaiten tar-
kastelemalla tehokkuususkomuksia ja
tulosodotuksia yhdessi. Erilaiset te-
hokkuususkomusten ja tulosodotusten
painotukset tuottavat todennikoisesti
myos erilaisia psykologisia tuloksia.

Vahvat tehokkuususkomukset ja tu-
losodotukset ruokkivat yksilon aktiivi-
suutta ja sitoutumista, jolloin hin voi
hyodyntiid potentiaaliaan hyvin pitkil-
le (ks. Bandura 1997, 21). Saavutettu-
aan tavoitteen hin etsii uuden haas-
teen. Vahvat tehokkuususkomukset
omaava yksilo ei vilttimited lakkaa
yrittimistd, vaikka hinen ponniste-
lunsa ei tuottaisikaan tuloksia: hin
saattaa jopa ponnistella aiempaa inten-

siivisemmin (Bandura 1986, 446).

Tehokkuususkomukset voivat olla
myos kollektiivisia. Ne auttavat ym-
mirtimiin yksilon toimintaa ryhmis-
si. Havaittu kollektiivinen tehokkuus
on Banduran (1997, 477) mukaan jaet-
tu uskomus ryhméin kyvysti organisoi-
da ja tuottaa tiettyji toimintoja. Ryh-
min toiminta on sen jisenten vuoro-
vaikutuksen ja koordinaation tulos.
Siihen vaikuttavat jdsenten erilaiset
tiedot, kompetenssit, tydryhmin ra-
kenne ja koordinaatio, strategiat ja
vuorovaikutus ryhmissd  (Bandura
emt., 478.) Tehokkuususkomukset
ovat myos yhteydessi distaaliseen mo-
tivaatioon (ks. Bandura & Locke

2003).



Tyokyvyn kannalta olennaista on,
kuinka hyvin ja kuinka nopeasti yksilo
toipuu vastoinkidymisestd. Banduran
(1986, 435) mukaan toipuminen erot-
taa menestyjit heikosti menestyvisti.
Korkeat tehokkuususkomukset autta-
vat selviytymiin muutoksista ja vas-
toink#ymisisti seki luovat epdonnistu-
misten ja epAméiriisyyden sietokykyi,
mik# on tirkedd paitsi yksilon myos tii-
mityon kannalta (Méntyld 2002, 95).

Aiempien koke-
musten yhteys suo-
rituskykyyn selittyy
paljolti tehokkuus-
uskomusten kaut-
ta. Tehokkuusus-
komukset vaikut-
tavat toimintojen
ja ympadristdjen va-
lintaan, tavoittee-
seen  sitoutumi-
seen ja suorituk-
siin  useiden
viliintule-

Suoritus-
motivaatio

Kannustaye
johtam

Johtami
prose

Strateginen
johtaminen

Osaamisen

Toiminnan palkitseminen

ja tehtavien
selkeys

Tiimihenki

TyOprosessi

vien prosessien kautta. Tehokkuusus-
komukset my6s yhdistavit subjektiivi-
sen ja objektiivisen todellisuuden seké
yksilon ja kollektiivin toisiinsa. Ban-
duran (1997, 449) mukaan tehokkuus-
uskomukset selittivit yksilon reaktioi-
ta (hyviksymisti ja sopeutumista) or-
ganisaatiossa tapahtuviin muutoksiin.
Téahén viittaa Banduran kiyttdma kisi-
te “innovatiivinen itsetehokkuus”.

Min&kasitykse

Yhteistyoky

Jaksaminen

Tehokkuus-

uskomukset

in toimivuus

TyGhon ja
organisaatioon
sitoutuminen

Tyon
kannustearvo

Kuvio 3. Kasvumotivaation malli.
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lisaantyminen



Kasvumotivaation
malli

orpelaisen (2005) tutkimukses-

sa tarkasteltiin tyoyhteisén luo-

mien kasvuedellytysten yhteyt-
td yksildiden innovatiivisuuteen, kas-
vumotivaatioon ja jaksamiseen epéli-
neaaristen Bayes—mallien avulla. Ku-
viossa 2 on esitetty Bayes—malli
(B—Course), jossa ylimpini on kasvu-
motivaatio. Mallin osia ovat stressi,
tyOprosessi, johtamisprosessi, tiimipro-
sessi, minikisitykset ja motivaatio.
B—Course -malli muodostaa muuttu-
jien todennikoisid yhteyksid kuvaavan
verkon. Nuolten paksuus kuvaa muut-
tujien yhteyksien vahvuutta.

Suoritusmotivaatio (I3) rinnaste-
taan usein ulkoiseen motivaatioon.
Sen yhteys kasvumotivaatioon (I1) on
mallissa suhteellisen heikko. Kasvumo-
tivaatio on (mallin ja teorian mukaan)
yhteydessi luovan tyoskentelyn edel-
lyttdmiin tekijoihin, kuten jaksami-
seen, innovatiivisuuteen ja tehokkuus-
uskomuksiin. Jaksaminen (yksilon pe-
livara — ks. tarkemmin Korpelainen
2005) muodostaa erddnlaisen solmu-
kohdan, joka auttaa ymmirtimiin
luovuuden kannalta keskeisten tekijoi-
den vilisid yhteyksid. Yhteydet ovat
vahvoja.

Kasvumotivaation mallin mukaan
minikisitykset ovat yhteydessi ilma-
piiritekijoihin yhteistyokyvyn ja tiimi-
hengen viilitykselld. Tiimihenki (T1)
on yhteydessi tiimin toimivuuteen
(T2) ja tiimin asiakassuhteisiin (T3).
Oppiminen tapahtuu esimerkkiorgani-
saatioissa pddosin tiimeissd ja vuoro-
vaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Ylei-
sen kisityksen mukaan asiantuntijaor-
ganisaatioissa tieto rakentuu yksildiden
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osallistuessa yhteisten ongelmien rat-
kaisuun ja keskustellessa ongelmista
(Ruohotie 2002). On tirkeas, etta tii-
min innovatiivisuutta tuetaan ja palki-
taan. Esimiehet ovat tirkeissi asemas-
sa, koska he siitelevit palkkioita. Luo-
vuuteen kannustaminen (kannustava
johtaminen, ]2) ja tydoryhmin tuki
(tiimihenki, T1) ovat kriittisii edelly-
tyksiéi luovuuden syntymiselle ja kehit-
tymiselle tiimissi (ks. Amabile. Conti,
Coon, Lazenby & Herron 1996, 1160).
Esimiehet voivat vaikuttaa yksildiden
ja tiimien innovatiivisuuteen tyon
muotoilulla, esimerkiksi suunnittele-
malla toitd, jotka virittdvit oma-aloit-
teisuutta, sosiaalista vuorovaikutusta ja
sisdistd motivaatiota.

Kasvumotivaation malli vahvistaa
osaltaan kisitysti sisdisen motivaation
merkityksestd luovassa toiminnassa ja
selvittdi organisaation luomien kasvu-
edellytyksen yhteyttd motivaatioon ja
innovatiivisuuteen.

Lopuksi

nnovatiivisuudesta on tullut monil-

la aloilla vilttimiton kilpailuteki-

ji. Siksi organisaatioissa on syyti
pohtia, miten jatkuvaa innovatiivi-
suutta voidaan edistdd. Pohdinta on
ajankohtaista erityisesti yritystoimin-
nassa, koska luovuus uhkaa jaadi kvar-
taalikapitalismin jalkoihin. Kova kil-
pailu, kiristyvit tehokkuusvaatimukset
ja kiihke4 tyorytmi ruokkivat lyhytjian-
nitteisyytti ja suorituskeskeisyytti. Or-
ganisaatio voi laiminlyodi kehittimis-
velvoitteensa ja tyytyd kasvattamaan
tuotantoaan vain lyhyelld aikavalilla.
Menestyikseen tulevaisuudessa sen pi-
tiisi kuitenkin huolehtia my6s tuotan-
tokyvystidin pitkillad tihtdimella.



Organisaatiot haluavat varmistaa
tavoitteidensa saavuttamista korosta-
malla taloudellisia ja statukseen liitty-
vid palkkioita. Ulkoisten palkkioiden
avulla ei kuitenkaan voida saada ai-
kaan luovaa toimintaa. Ulkoinen ja si-
sdinen motivaatio voivat esiintya orga-
nisaatioissa yhtd aikaa, mutta luova
toiminta edellyttii erityisesti sisdisti
motivaatiota: se lihtee toiminnasta it-
sestdidn ja ihmisen halusta luoda uutta
— viime kidessd hinen halustaan kas-
vaa.
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