Mirva Hyypid & Satu Parjanen
Luovuuden kehittaminen
organisaatiossa

ykyisen talou-

den haasteisiin

vastaaminen edel-
lyttid organisaatioilta niiden
toiminnan jatkuvaa kehittdmista.
Organisaatioiden on osattava hyodyntaa
jokaisen tyontekijansa luovuutta. Erityisen tarkei tekija
tyontekijoiden luovuuden hyodyntimisessi ovat orga-
nisaation johtamiskaytinnét. Luovuuden tuomia etuja
voidaan tarkastella muun muassa innovatiivisuuden
lisadntymiselld. Innovaatioissa on tirkedd yhdistda eri-
laista tietoa ja osaamista uudella luovalla tavalla. Luovien
ideoiden syntymiselle on tirkeda mahdollistaa erilaisten
ihmisten kohtaaminen seka tiedon jakaminen laajalti or-
ganisaation sisalla. Lisaksi luovan organisaation on osat-
tava hy6dyntai sen ulkopuolella olevaa tietoa.

Siind missé tiedon ja taidon erilaisuus ruokkii luo-
vuutta, asettaa se myOs haasteita luovuudelle. Ideointi ja
tiedon vilittiminen vaatii jonkinasteista sosiaalista lihei-
syyttd toimijoiden vilille. Turvallinen ja luottamukseen
perustuva ilmapiiri auttaa villimpienkin ideoiden esitta-
mistd.Vastaavasti maantieteellinen etiisyys, esimerkiksi
organisaation toimipisteiden vililld, saattaa muodostua
ongelmaksi tiedon vilittamiselle. Eri tasojen ja erilaisten
tyontekijoiden vilisen kommunikaation mahdollistami-
sella voi olla hyvinkin suuri merkitys tiedon monimuo-
toisuudelle seki rikastumiselle. Lisiksi se on my6s avain
jopa tdysin uuden tiedon hyodyntimiselle.

Seuraava katsaus pohjautuu tutkimukseen, jonka
tarkoituksena on selvittii, kuinka luovuutta voidaan
rohkaista organisaatiossa ja miten voidaan kehittda
nassa. Erityisesti tutkimus tarkastelee titd johtamisen
nakokulmasta: kuinka johtamisella voidaan tukea orga-
nisaation kehittdmistd ja parantaa esimerkiksi tiedon
jakamista eri yksiloiden sekd ryhmien vililla.

Luovuuden tirkeytta ei voi ylikorostaa

Luovuutta ilmenee mitid moninaisimmilla inhimillisen toi-

minnan alueilla ja se voi liittya mihin tahansa tekemiseen.

Luova toiminta voi olla arvokasta yksil6lle itselleen, ha-

nen lhipiirilleen, organisaatiolle tai koko yhteiskunnalle.

Luovuustutkimuksessa erotellaan usein raskaan sarjan
luovuus ja arkipdivan luovuus. Raskaan sarjan luovuu-
della tarkoitetaan jollakin alalla aidosti uutta ja pysyvaa
synnyttdvad toimintaa, jonka arvo tunnustetaan laajasti
ja joka koskettaa monia. Henkilokohtainen arkipdivan tai
tyopdivan luovuus ei tuo mainetta, mutta saattaa osoit-
tautua henkil6lle itselleen tai hanen lihipiirilleen uudeksi
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ja arvokkaaksi. (Csikszent-
mihalyi 1996; Koski & Tuo-
minen 2004.)

Luovuus on sekd yksildiden
ettd organisaatioiden kannalta ela-
mén laatua ja hyvinvointia edistava asia.
Se on vilttaimdtontd kehityksen ja muutoksen aikaan-
saamiseksi. Luovuus mairitellaankin uusien, tilanteisiin
sopivien ideoiden ja ratkaisujen tuottamiseksi (esim.
Amabile 1997; Couger 1996). Luovuus voidaankin
nahdi tirkednd organisatorisena kyvykkyytend (Ama-
bile 1988), mahdollisena organisaation tehokkuuden
(Woodman ym. 1993) seka kilpailukyvyn lihteend
(Leonrad & Straus 1997). Organisaatioiden menestys
perustuu niiden kykyyn luoda uusia tuotteita, palve-
luita ja toimintatapoja eli innovatiivisuuteen. Tahdn ne
tarvitsevat luovia yksil6itd. Luovuutta tarvitaan organi-
saatioissa niin ongelmien ratkaisemisessa kuin uusien
mahdollisuuksien tunnistamisessa. Erityisen arvokasta
organisaatioiden kannalta on luovuus, joka johtaa inno-
vaatioihin. Nykyisessd taloudellisessa tilanteessa kyky
uudistua, ennakoida tulevia muutoksia ja oppia nopeasti
Uudistuminen vaatii koko organisaatiolta luovuut-
ta ja innovatiivisuutta. Yksi tapa kiinnittdd huomiota
luovuuteen organisaatiossa on tukea sitd johtamiskay-
tantojen kautta. Luovuus pitaa sisillaan monimerkityk-
sellisyytta, riskinottoa ja kritiikkia. Siten luonnollisesti
tuen tarjoaminen ja luottamuksen rakentaminen ovat
luovuuden johtamisen keskitssa. Tydymparisto ja tyo-
kulttuuri riippuvat olennaisesti johtamismenetelmista

ja johdon asettamista tavoitteista.

Luovuus innovaatioiden rakentajana

Perinteisesti luovuutta koskeva kirjallisuus on painot-
tanut luovaa yksiléd olettaen hianen tyoskentelevian
yksinddan, mutta nykyisin suurin osa ty6sta tehdain yh-
dessia monien eri osaajien kokonaisuutena. Silloinkin
kun ihminen tekee luovaa ty6ta yksin tai ndenniisesti
yksin, hdan harvoin synnyttdd uusia ajatuksia yksin-
omaan omasta padstddn. Luovuus perustuu mones-
sakin mielessd lainaamiseen, jdljittelyyn sekd olemassa
olevien ideoiden yhdistelyyn ja jatkojalostamiseen
(Koski 2001). Luovat ideat ja innovaatiot syntyvatkin
yhd useammin eri toimijoiden vilisessd vuorovaikutuk-
sessa, kun esimerkiksi eri toimialoilta siirretdan ideoita
ja toimintatapoja omaan ympéristdon sopiviksi.
Luovuus ja innovaatiot liittyvdt olennaisesti yhteen,
vaikka ne eivit olekaan toistensa synonyymeja. Luo-
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vat ideat eivat valttamittd aina johda innovaatioihin,
mutta innovaatioiden synnyssa luovuutta voidaan pitda
niiden alkuun sysiavini tekija. Organisaation kannalta
tarkasteltuna luovuus ei itsessdan ole riittdvad, vaan
luovuuden pitdd johtaa innovaatioihin. Innovaatio on
luovasta ideasta jalostettu ja edelleen kehitetty kayt-
tokelpoinen tuote, palvelu, prosessi tai toimintatapa.
Luovuutta tarvitaan koko innovaatioprosessin ajan,
mutta erityisesti luovuuden merkitys korostuu in-
novaatio- tai kehittimisprosessin alkupddssd uusien
ideoiden ja toimintatapojen synnyttimisessa.
Innovaatioihin tarvittava luovuus kumpuaa niin na-
kyvissd olevasta asiantuntijuudesta, kuin my&s naky-
méttomissd olevista kokemuksen lihteisti (Leonard &
Sensiper 1998). Luovat ideat syntyvit ihmisten lajitel-
lessa, erotellessaan, ryhmitellessddn ja yhdistellessddn
asioita joko tietoisesti tai tiedostamattaan. lhmisten
vilinen vuorovaikutus stimuloi ja edistd3 nditi toimin-
toja. (Leonard & Sensiper 1998.) Vuorovaikutus eri
ihmisten vililld avartaa nikokantoja ja johtaa opittujen
ajatusmallien ja itsestddnselvyyksien kyseenalaistami-
seen. Luovat ideat ja innovaatiot syntyvit yhd use-
ammin eri toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa.
Avain luovaan ajatteluun niyttiisi olevan informaation
ja kasitteiden yhdistiminen ja uudelleen organisointi
niin, ettd niista kehittyy uutta ymmarrysta (Mumford
2000). Ideoilla on tehokkain vaikutus silloin, kun niita
jaetaan laajasti.Vastakysymykset, ideoiden vahvistami-
nen uusilla ndkdkulmilla ja niiden muotoileminen ja
pyoritteleminen kayttokohteeseen sopiviksi lisddvit
alkuperiisten ideoiden arvoa (Bhirud ym. 2005).
Luovuus edellyttddkin usein toisiaan tiydentdvi-
en osaamisten, tiedon ja voimavarojen yhdistimis-
td. Luovuus on siten liheisesti yhteydessi tietoon
(Leonard & Sensiper 1998). Tiedon ja taidon eri-
laisuus mahdollistaa uusien hedelmillisten ja in-
novatiivisten yhdistelmien synnyn. Tiedon ja asian-
tuntijuuden on todettu vaikuttavan muun muassa
luovaan ongelman ratkaisuun (Mumford 2000). On
usein vaikea olla luova, jos ei tiedd kyseessd olevasta
aihepiiristd mitdan (Amabile 1998).Tiedon on oltava
riittdvan samanlaista, jotta kommunikointi ja uuden
tiedon luominen olisi mahdollista.
Kommunikointiin ja tiedon jakamiseen organisaa-
tiossa saattaa kuitenkin liittyd esteitd. Kyseisid esteita
voivat olla esimerkiksi maantieteellinen etiisyys eri
toimipisteiden vililld, organisaation alakulttuureiden
erilaisuus, joka saattaa nakya erilaisina toimintatapoi-
na sekd sosiaalinen etiisyys, jolloin ei tunneta niita
tyontekijoitd, joilla saattaisi olla samanlaisia intresse-
ja.Tiedon jakaminen on riippuvainen organisaatiossa
tapahtuvasta vuorovaikutuksesta ja kommunikaati-
osta. Kommunikaatio on siten aina vastavuoroista
toimintaa, jossa viestien sisdltd riippuu keskustelu-
kumppaneiden kokemus- ja kisitemaailmasta. Inno-

vaatiot syntyvit kommunikaation tuloksena, jolloin
kyky kommunikoida ja vaihtaa ajatuksia on oleelli-
nen osa tiedon tuottamista. Kommunikaatiossa voi
helposti tapahtua vaarinymmarryksia tai -tulkintoja.
Yleensd keskustelu ja ajatusten vaihto sujuu ongel-
mitta henkildiden vilillg, joilla on samanlainen tausta
esimerkiksi koulutuksen tai tyotehtdvan suhteen.
Taustoiltaan erilaisten ihmisten keskustelu vaatii jo
enemman tarkkaavaisuutta, tarkentavia kysymyksia ja
kdsitteiden mairittamista.

Sosiaalista ldheisyytta voidaan pitdi tiedon jakami-
sen ennakkoedellytyksend (Gertler 1995). Organisaa-
tion kyky innovoida voi vaatia jonkinasteista sosiaalista
laheisyytta tyontekijoiden vililla, mutta ldheisyys ei saa
muodostua liian tiukaksi ja kontrolloivaksi. Sosiaalisen
laheisyyden katsotaan auttavan erityisesti hiljaisen tie-
don kuten erilaisten taitojen jakamisessa.Yleinen este
tiedon jakamiseen on luottamuksen puute. Pelitéddn,
ettd tieto pddtyy vadriin kisiin tai ettd sitd kdytetddn
itseddn vastaan. Liheisyys auttaa esimerkiksi vuoro-
vaikutteista oppimista, mutta se voi olla my&s esteend
innovaatiopotentiaalin hyddyntamiselle. Lukkiutumi-
nen vallitseviin ja jo rutiineiksi muodostuneisiin ajat-
telumalleihin saattaa estdd uusien mahdollisuuksien
havaitsemisen (Sotarauta & Viljamaa 2003).

Luovuuden tukeminen johtamistaidoilla

Seuraavassa johtamista tarkastellaan niiden tarpeiden
kontekstissa, mitkd nousevat esille innovaatiopro-
sessin aloitusvaiheessa. Johtamista peilataan trans-
formatiivisen johtajuuden (uudistava johtaminen) eri
osa-alueista kisin. Lisdksi pyritddn kartoittamaan niitd
johtamiseen kohdistuvia tarpeita, joita innovatiivisen
toiminnan takaaminen organisaatiossa vaatii (Viitala
2005; Miles ym. 2005).

Transformatiivisen johtajuuden kisitteen on alun
perin luonut James Burns vuonna 1978 (ks.Yukl 1998)
ja sitd on edelleen kehittanyt Bernard Bass vuosina
1985 ja 1990 (ks. Bass & Riggio 2006). Transformatii-
vinen johtajuus on ennakoivaa. Se haastaa nykytilan
sekd pyrkii edistimdin muutosta. Transformatiivisen
johtajuuden eri osa-alueita ovat karismaattisuus, inspi-
roivuus, dlyllinen stimuloiminen ja ihmisten huomioon
ottaminen yksiléina. Bassin mukaan transformatiivisen
johtamisen tyylid voidaan tarkastella niista vaikutuksis-
ta kasin, joita johtaja tai esimies saa aikaan alaisissaan.
Naitd vaikutuksia ovat esimerkiksi luottamuksen tun-
ne, uskollisuus, johtajien sekd esimiesten kunnioitta-
minen ja halu tehdd enemmin kuin mitd toimenkuva
virallisesti vaatii. Jotta uudistuminen ja muutoshaluk-
kuus ovat mahdollista organisaatiossa, johtamisen tu-
lee noudattaa seuraavia ohjenuoria:

* johtajien tulee saada alaisensa tietoiseksi heidin
tyonsi tuloksien tarkeydestd
* johtajien tulee rohkaista alaisiaan hankkimaan
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* kokemuksia ja toteuttamaan sekd ylittimaan
itsensd niin tiimi- kuin organisaatiotasolla tyds-
kennellessddn

* johtamisella tulisi saada aikaan alkusysiys korkeam-
mille tavoitteille ja tarpeille (Yukl 1998;Senge 2003;
Bass & Riggio 2006)

Transformatiivisen johtamisteorian mukaan in-
spiroimisella viitataan johtavassa asemassa olevien
henkildiden omaan sitoutumiseen ja esimerkilliseen
toimintaan. Esimerkiksi kehittamisprojektiin sitoutu-
nut johtaja inspiroi toiminnallaan myos alaisiaan. Ta-
minkaltaisella toiminnalla tyontekijit voivat samaistua
johtajan tai esimiehen tyohon seka heille asetettuihin
vaatimuksiin. Samalla tyontekijit voivat ihailla esimie-
kautta oman tydtehtdvinsa suorittamiseen.

Karismaattisuudella viitataan johtajien kykyyn
vaikuttaa tyontekijoidensd emotionaaliseen tasoon.
Karismaattinen johtaminen tarkoittaa kdytinnossa
roolimallina olemista. Transformatiivisen johtajuuden
mukaan johtajalla tulee olla valmius ohjata alaisiaan
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen joka kdintees-
sd. Se, ettd johtajat pystyvit artikuloimaan selkeisti ja
kiinnostavasti organisaation tulevaisuudesta ja visios-
ta, motivoi tyontekijoitd tydssddn. Lisdksi motivoin-
nilla transformatiivinen johtaminen pyrkii haastamaan
tyontekijoitd saavuttamaan korkeampia tavoitteita.
Jotta tyontekijit kykenevit motivoitumaan muutoksiin
ja uusiin haasteisiin, on hyvin tirkeéti osoittaa tyon-
tekijoille, miksi heidin osaamisensa niin yksil6- kuin
ryhmitasolla on tarpeellista.

Alyllisella stimuloimisella johtaja pyrkii transfor-
matiivisen johtamisteorian mukaan haastamaan tyon-
tekijoitd kasittelemdin ongelmia sekd uusia ideoita
monista eri nakokulmista. Stimuloimisella pyritaan
myds luoviin ratkaisuihin sekd sallitaan mahdollisia
virheitd. Tyontekijéiden huomioon ottaminen myds
yksilolliselld tasolla on hyvin tirked osa-alue trans-
formatiivisessa johtamistyylissa. Niin taataan mah-
tarpeita tai hin kaipaa esimerkiksi tarkempaa ohjausta,
se voidaan tehdd luottamuksellisesti ja niin, ettd se
vastaa koko yrityksen tavoitteita. Todellinen voima
organisaation kehittymiseen ja innovatiivisuuteen on
tyontekijoiden monimuotoisuudessa. (Yukl 1998; Bass
& Riggio 2006.)

Transformatiivisessa johtajuudessa avainasemassa
on ideologia, jonka mukaan jokaisesta tyontekijastd
I6ytyy potentiaalia, kunhan he padsevit kukoistamaan
(Viitala 2005). Johtaminen ja esimiesty6 ovat erittdin
tirkeitd innovaatiotoiminnan kannalta. Roolimallina
toimiminen ja kehitykseen sitoutuminen vaatii ennen
muuta johtajilta ja esimiehilti vahvaa ammattitaitoa.
(Bass & Riggio 2006; Gumusluoglu & llsev 2007; Kotter
& Cohen 2002; Drucker 2007.)

Case-kuvaus

Tutkimuksessa kdytetty empiria on osa laajempaa
toimintatutkimusotteella suoritettua kehitysprojek-
tia. Kehitysprojektin tavoitteena on tuoda esiin or-
ganisaation innovaatiopotentiaali kokonaisuudessaan:
ideoita |6ytyy ihan jokaiselta, niille vain tiytyy osata
antaa tilaisuus tulla pdivanvaloon.

Aineisto

Tutkimusmetodina on kaytetty puolistrukturoituja
haastattelukysymyksid, koska tdmd antaa haastatelta-
ville mahdollisuuden selvittdd omia nakemyksidan va-
paammin. Tama metodi on ollut erittdin hyodyllinen
siksi, ettd tutkimuskohde ei ollut tarkkaan rajattu ja
my0s siksi, ettd haastattelutuloksia on voitu hyédyntaa
my&s laajemmassa tutkimuskontekstissa. (Hirsijarvi &
Hurme 2000.) Kvalitatiivinen aineisto kerittiin kesal-
12 2007.Yhteensi 14 haastattelua nauhoitettiin. Yksit-
tiisten haastattelujen kesto vaihteli yhdesta tunnista
puoleentoista tuntiin. Tutkimuskohteina olivat myynti-
paillikot, joilla osalla oli omia alaisia, seka heidin kak-
si omistaja-johtajaa. Myyntipaillikot olivat vastuussa
usein pareittain tietyistd ulkomaalaisista asiakkaista.

Haastattelujen lisdksi on havainnoitu case-yrityk-
sen kehitysprojektin kolmea ideointisessiota, johon
osallistuivat kaikki haastateltavat. Ideointisessiot ra-
kennettiin haastatteluissa esiin nousseista teemoista
ja niissd hyédynnettiin erilaisia luovia tyéskentelyme-
netelmia. Ideointisessioihin liittyi myds kotitehtavia.
Toinen kirjoittajista on lisdksi ottanut osaa myos
omistaja-johtajien kanssa kdytyihin projektin suun-
nittelupalavereihin. Vuoden 2008 lopussa kaikkien
tutkimukseen seka kehitysprojektiin osallistuneiden
henkildiden kesken pidettiin seurantapalaveri. Tassa
tilaisuudessa case-yrityksen tyontekijit antoivat pa-
lautetta seka jakoivat kokemuksiaan suullisesti. Lisdksi
osa tyontekijoistd vastasi sahkopostitse tutkimukseen
liitettyyn palautekyselyyn.

Case-yritys

Tutkimuksen kohteena on suomalainen puunjalos-
tusyritys, jonka omistusmuoto on perheyritys. Case-
yritykselld on my6s pitkd perinne kansainvilisen lii-
ketoiminnan harjoittamisesta. Yrityksen padkonttori

sekd sen seitsemin alueyksikkoi sijaitsevat Suomessa.

Yrityksessd on yhteensi noin 740 tyontekijas.
Case-yrityksen omistajuudessa on tapahtunut su-
kupolvenvaihdos iskettdin. Yrityksessa johtamistyyli
on aikaisemmin ollut suhteellisen perinteistd, mutta
tyyli on muuttumassa vihitellen. Nykyisilla omistaja-
johtajilla on harteillaan vield elikdityneen omistajan
tuoma paine menestyksellisesta johtamisesta. Useissa
haastatteluissa nousi esille se, ettd elikkeelle jaaneen
johtajan vaikutus on havaittavissa organisaation paivit-
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tdisissd toiminnoissa edelleen. Eldkkeelle jadnyt johtaja
oli hyvin vaativa ja haastava, mutta toisaalta hédn heritti
my0s kunnioitusta myyntipdillikdiden piirissd, koska
oli saanut yrityksen menestymain jo vuosia.

Osa haastateltavista my6s koki, ettd omistajatason
vaihto oli tervetullutta. Téta tukivat erityisesti ne vas-
taukset, joiden mukaan tydntekijit tunsivat ettd heidan
oman tyonsd kehittdimisen kannalta on helpompaa kes-
kustella samaa ikdryhmaa edustavien johtajien kanssa.

Tulokset

Luovuuden kannalta tarkasteltuna haastatteluissa nou-
esimerkiksi maantieteellinen etiisyys eri alueyksikoi-
den vililld ja tdstd johtuva sosiaalinen etdisyys myyn-
tipadllikoiden vililla. Erityisesti maantieteellinen etii-
syys haittasi tiedon jakamista myyntipaillikdiden seka
myyntipaillikdiden ja yrityksen muiden tyontekijoiden
valilla. Toisen alueyksikon tydntekijoitd ei valttamatta
tunnettu kuin vain nimeltd. Toisaalta myonnettiin, ettd
toisen alueyksikdn toimintatavoista voisi mahdollisesti
ottaa oppia omaan toimintaan. Vaikka haastatteluissa
selvésti havaittavissa. Osa haastatelluista koki, ettd toi-
sen myyntiyksikon tyontekijit saattoivat toimia oman
yksikkonsd etujen mukaisesti eivatka valttamatta koko
yrityksen etujen saavuttamiseksi.

Tiedon jakaminen ja ideoiden vilittyminen eri yri-
tystasojen vililld on ollut hankalaa. Haastatteluista kavi
esimerkiksi ilmi, ettd myynnista ei vlity valttimatta tar-

peeksi tietoa ja kehittimisideoita tuotannon puolelle.

Tama paljastaa myds sen, ettd yrityksen toiminta kaipaa
lisad avoimuutta, joka rikkoisi vallitsevia raja-aitoja yri-
tyksen sisilli. Omistaja-johtajat ovat pyrkineet rikko-
maan titd homogeenisyyttd ideoimalla yhdessi tyon-
tekijoiden kanssa. Lisiksi he ovat pyrkineet lisddmaan
erilaista tietotaitoa yksildiden ja ryhmien vilille. Nain
he ovat transformatiivisen johtamisen oppien mukai-
sesti pyrkineet omalla esimerkilldan ja sitoutumisellaan
motivoimaan alaisiaan. Koska johtajat ideoivat yhdessa
alaistensa kanssa, osoittivat he arvostavansa jokaisen
tySpanosta ja ideoita organisaation kehittimisessa.
Yrityksen ulkopuolisen tiedon hyédyntaminen oli
myOs yksi teema yrityksen ideoinnissa. Erityisesti
tdma tarkoitti asiakastiedon entistd tarkempaa hy6-

dyntdmistd yrityksen jokapdivdisessd toiminnassa.

Kyky imed tietoa asiakkailta on erittdin merkittavaa
kilpailuedun saavuttamiseksi. Lisdksi uuden tiedon ja-
kamisen ja levittamisen on tapahduttava lapi kaikkien
organisaation toimintojen sekd tasojen, jotta kaikki
tyontekijat mahdollistavat menestyksekkadn toimin-
nan myos tulevaisuudessa.

Johtamisen ndkokulmasta yrityksessd on havaitta-
vissa selkeitd muutoksia verrattuna edellisen johtajan
aikaan, mistd my&s kyseinen kehittdmisprojekti on

osoituksena. Omistaja-johtajien johtamistyylit voidaan
jakaa seuraaviin rooleihin: toinen toimitusjohtajista
on keskittynyt enemmin ihmisten ohjaamiseen sekd
innovaatioprosessien kehittimiseen paikonttorista
kdsin; toinen toimitusjohtajista taas selkedsti vastasi
enemman taloudesta ja toiminnanohjausjarjestelmista,
niin alueyksikostd kuin padkonttorista kisin. Nain ol-
len johtajat voivat vaikuttaa yhdessi erilaisiin tyonte-
kijoihin my&s emotionaalisella tasolla. Kaikesta huoli-
matta projektin tavoitteena on kuitenkin se, etta kaikki
osallistujat tulevat toimeen keskendin, jakavat ideoita
sekd tietotaitoaan ja ovat sitoutuneita kehittdmain
liiketoimintaa ja sen tydympiristod kollektiivisesti.

Kaikki kehitysprojektiin osallistuneet henkil6t
ovat hyvin kiireisid ja tirkeitd yksiloitd. Heilld ei ole
kovinkaan usein aikaa pysdhtyd miettimién ja ideoi-
maan tyonsi ja/tai tydymparistonsa kehittimistd. Tastd
syystd heiddn kdyttimansa aika kehittimisen suhteen
voidaan nihdai tirkedna sitoutumisen kannalta. Lisaksi
omistaja-johtajien antama esimerkillinen kontribuu-
tio muun muassa ryhmidtehtdvien suorittamisessa
on ollut erittdin motivoivaa. Esimerkillinen toiminta
on haastanut tyontekijoitd ottamaan osaa ideointiin
sekd kannustanut kehittimidn yrityksen toimintoja.
Onnistumisen kannalta on ollut erittdin tirkead saa-
da aikaan luottamuksellinen ilmapiiri, joka on my&s
auttanut tyontekijoitd voittamaan haluttomuutensa
tiedonjakamisen suhteen. Ideointisessioiden ilmapiiri
on ollut avoin ja keskusteleva, joten kyseisissd sessi-
oissa on ollut mahdollista esittda yllattavidkin ideoita.
Esimerkiksi erds osallistuja ehdotti luovien tyoskente-
lymenetelmien kadyttimistd ongelmatilanteissa. Toisen
osallistujan mielestd ideointisessioissa on ollut hyva
tekemisen meininki.

Luovuuden ja tiedonjakamisen parantamiseksi
innovaatioprosesseissa kehitysprojektin osallistujat
paittivat jarjestdd tapaamisia yrityksen eri alueyk-
sikoissd kerran kuukaudessa. Jokaisessa palaverissa
oli tavoitteena saada mukaan tydntekijoitd organi-
saation eri tasoilta sekd yksikdisti monimuotoisen
tiedon lisddamiseksi. Talld tavalla pystytddn rikkomaan
“kuppikuntaisuutta” ja saadaan eri alueyksikoissa
tyoskentelevdt tapaamaan toisiaan ja vaihtamaan
ideoita ja hyviksi havaittuja toimintatapoja. Tapaa-
miseen paidyttiin laatimaan aina tietty esityslista ja
palaverin vetdjan vuoroa vaihdeltiin. Niistd sovituis-
ta kdytannoistd huolimatta palaverin luonne pyrittiin
pitimddn vapaamuotoisena ja keskustelevana. Lisaksi
palavereissa on mahdollisuus hyédyntaa erilaisia luo-
via ongelmanratkaisumenetelmia.

Transformatiivisen johtajuuden mukaan johtajalla
tulee olla valmius ohjata alaisiaan asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseen myds muuttuneissa tilanteissa.
Alun perin projektin padidea kehittdmisessa oli asiakas-
tiedon parempi hyédyntdminen yrityksen toiminnassa.
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Projektin seurantatutkimuksessa kavi ilmi, ettd kehitti-
misprojekti yrityksessa on ollut hyvin merkityksellista.
Osanottajien mukaan he ovat oppineet esimerkiksi
toistensa toimintatavoista, yhteishengen rakentamisesta
ja tiedonkulun tarkeydestd myyntity&ssa.

Kuitenkin puunjalostusteollisuutta kohdanneet
haasteet niin kansallisella kuin globaalilla tasolla ovat
olleet rajuja ja ovat niin ollen vdistimattd vaikutta-
neet myos case-yrityksen toimintaan.Yrityksen johto
tai tyontekijat eivdt tdstd kuitenkaan sdikdhtdneet,
vaan alkoivat hiljaisen tiedon parantamisen sijaan
ideoida radikaalimpia innovaatioita tuotteisiinsa seka
tuotekonsepteihinsa. Koska yritykselld oli kuitenkin
valmiudet vastata suuriin haasteisiin, toinen omistaja-
johtajista sanoi projektin paitdspalaverissa: ”...nyt
kun tuotemuutoksia on saatu hyvin aikaan, voidaan
taas palata takaisin miettimaan innovaatioita alylliselld
padomatasolla, koska sehdn oli timin projektin alku-
perdinen tarkoituskin meiddn organisaatiomme tar-
peisiin ndhden...”

Seurantatutkimuksessa sekd péaitospalaverissa
korostui tarve lisitd entisestddn vapaamuotoisempia
kohtaamisia yrityksen arjessa. Lisdksi useisiin ideoin-
tipalavereihin osallistuminen, innostavasta aiheesta
huolimatta, oli joskus hieman hankalaa. Toiset antoivat
kehitysehdotukseksi, ettd jatkossa ei olisi valttimatta
tarvetta kokoontua aina niin suurella ihmismaarilla.
Lisdksi seurantatutkimuksessa ehdotettiin, ettd olisi
hyvd antaa niin kaikelle kehittimiselle kuin omallekin
arjen toiminnalle selvemmit ja tarkemmat rajaukset
jo heti alusta pitden.

Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka johta-
misella voidaan parantaa organisaation luovuutta ja
yhteistyokyvykkyytta. Lisdksi edelld pohdittiin, miten
tiedonjakaminen ja sen lisddaminen yksildiden ja ryhmi-
en vililld liittyy luovuuteen. Koska innovaatiot syntyvit
erilaisten osaamisalueiden rajapinnoilla, on oleellista
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saada tyontekijit jakamaan ajatuksiaan yli omien ty6-
ryhmien ja yksikkorajojen.

Tyontekijoiden liiallinen liheisyys voi johtaa erilai-
siin lukkiutumiin, joilla tarkoitetaan pitdytymista vallit-
sevissa, rutiininomaisissa toiminta- ja ajattelumalleissa.
Asiat esitetdadn aina samalla tavalla ja ne perustuvat
samaan ajattelumalliin ja toimintatapaan. Koska tie-
don jakaminen ja raja-aitojen ylittiminen ei yleensi
ole kenenkain virallinen tehtdvi, organisaatiossa pitii-
si rohkaista tyontekijoitd jakamaan tietoaan ja asian-
tuntemustaan, jotta organisaatio pystyisi yllapitimaan
asemansa markkinoilla. Johdolla on siten merkittiva
tehtdva saattaa tydntekijoitd yhteen ja hyédyntdi eri-
laisuudessa piileva innovaatiopotentiaali.

Tutkimuksessa peilattiin case-yrityksen kehitti-
mistoimintaa transformatiivisen johtajuuden peri-
aatteiden kautta. Kehittamisprojektin onnistumiseen
vaikutti oleellisesti omistaja-johtajien sitoutuminen
projektiin ja esimerkillinen toiminta projektin ede-
tessd. Voidaankin esittdd, ettd transformatiivisen joh-
tamisen periaatteet ovat kdyttokelpoisia kehittamis- ja
innovaatioprosessien alkuvaiheessa.Transformatiivista
johtamista mahdollistavat tekijit — kuten motivointi,
virheiden salliminen ja yksilén kunnioittaminen — ovat
tarpeellisia my6s luovuudelle. Toisaalta voidaan myos
esittdd kysymys, millaista johtamisen tulisi olla esimer-
kiksi innovaatioprosessien loppuvaiheessa’

Case-yrityksen myyntihenkildsté on innostunut
kehittdimaan tydymparistoddan sekd yksikoissd tyods-
kentelevien kollegoidensa vilistd tiedonsiirtoa. Lihes
tdysin itsendinen tyd vaatii organisaation tukea huo-
mattavasti. Omistaja-johtajien roolimallit ovat vaikut-
taneet tyontekijéiden motivaatioon, sitoutumisastee-
seen sekd luottamukseen. On kuitenkin huomioitava,
ettd silld on myds merkitystd, miten alainen on valmis
ottamaan vastaan johtamista. Yhteistyon ja tiedon
siirron kehitystd ei saada aikaan pelkilld johtamisella,
vaan henkil6ston itsensdkin on oltava avonna uusille
haasteille ja muutoksille.
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