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ESIPUHE

On ilahduttavaa havaita, etti teema, jonka kanssa tydti on tehty jo kau-
an, alkaa kiinnostaa myos muita tutkijoita ja kiytinnén ammattilaisia.
Tidmai havainto palautti mieleen ne monet hetket, joissa olen kiyttinyt
hyvikseni luovan tydn tekniikoita erilaisten ongelmien ratkaisemiseksi.
Se muistutti ihmisten pohjattomasta luovuudesta ja innostuksesta.

Nimai tekijit kannustivat kokoamaan nikemykseni luovasta, in-
novatiivisesta, tydsti ja esittelemiin siind kiytettivid tyokaluja. Tarkoi-
tukseni on antaa asiasta mahdollisimman tiivis yleiskuva perusteellisen
erittelyn sijasta. Toivon, ettd olen tehnyt oikean valinnan, joka kannus-
taa halukkaita laajentamaan ja syventimiin tietimystiin luovuuden
potentiaalista ja siind kiytettivistd tekniikoista.

Tyoni valmistuessa minulla on ilo kiittdi sithen vaikuttaneita
henkilsitd. Haluan erityisesti kiittad HT Pasi-Heikki Rannistoa hinen
tarjoamastaan mahdollisuudesta kehitelld kirjan ajatuksia ja rakennetta
Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulun Palveluinnovaatio -hank-
keen (TamSI) yhteydessi. Kiitin Tampereen kaupungin konsernihal-
linnossa toimivaa projektijohtaja KT Riitta Juusenahoa siitd, ettd hin
tarjosi mahdollisuuden testata luovuutta edistivien tekniikoiden tehoa
konkreettisiin ongelmiin.

Kiitin HM Pekka Séderlingii johtamista ja organisaatiokulttuu-
reita koskevista syvillisistd keskusteluista, jotka ovat vahvistaneet uskoa
tiettyjen asioiden luontaiseen merkitykseen ja kestivyyteen. Kiitin
HT Jani Rajaniemei ehtymittdmisti innostuksesta ja kannustuksesta
kirjoitusprosessin aikana. Toimitusjohtaja Esko Kilpeid kiitin tuesta,
jota hin osoitti tydtini kohtaan sen kaikissa vaiheissa ja valoi uskoa
kirjoittamisen jatkamiseen.
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Onmistan kirjani vuoden 2010 lopulla ajasta ikuisuuteen siirtyneelle
yrittdji Ensio Miettiselle. Olen kiitollinen niistd monista vuosista, jol-
loin sain tehdi yhteistyotd hinen kanssaan. Toivon, ettid kirja heijastaa
Enskan Akatemian henkei, jolle oli tunnusomaista asioiden monipuoli-
nen pohdiskelu, ennakkoluuloton uutta luova ajattelu, rohkeus kohdata
haasteita ja syvi, syvi inhimillisyys.
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JOHDANTO

Luovuus on kiehtova, mutta myds pelottava voima. Se tarjoaa mah-
dollisuuden luoda ja kehittid, korvata paremmilla olosuhteilla epi-
kelvot olosuhteet ja vapautua ahdistavista rajoitteista ja kuluttavista
sidonnaisuuksista. Se innostaa, kannustaa ja vetdi mukaansa usein
vastustamattomalla voimalla. Luovuuden myétd on mahdollista ko-
kea uutta, nihdi asioita ja luoda uutta jirjestysti tuttuihin asioihin.
Siihen sisiltyy salaperiistd myonteisyyttd, joka tekee elimisti ja tydsti
arvokasta.

Luovuudella on myos kidntdpuoli, toiset kasvot. Ne ovat jopa
konkreettisemmat kuin siihen liitetyt mydnteiset odotukset ja lupauk-
set. Luovuus murtaa turvallisuutta luovia kiytintoji ja rutiineja, pakot-
taa luopumaan hyviksi havaitusta, tekee elimisti ennakoimattoman
ja epdvarman ja pirstoo kisitykset omasta persoonasta ja todellisuuden
olennaisista syy- ja seuraussuhteista. Uusia ideoita koskevat tulkinnat
ovat usein ristiriitaisia ja niiden pohdinta synnyttid vastakkainasettelua
ja konflikteja ihmisten vilille.

Howard Gardner, joka on tutkinut vuosikymmenii ihmismielen
kasvua ja kehitysti, osoittaa kirjassaan Five Minds for the Future, ettd
ihmiset tarvitsevat erilaisia mielenmuotoja oppiakseen, ymmirtiik-
seen ja muuttaakseen kisityksiddn.' Yksi ndistd ihmisille hyodyllisisti
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mielenmuodoista on hinen mukaansa ehdottomasti luova mieli, jonka
avulla he voivat selviytyi arjen erilaisista haasteista tydssd ja vapaa-
aikana.

Luovuus kukkii olosuhteissa, joissa korostetaan mahdollisuuksia
ongelmien sijasta, keskinidistd tukemista vastakkainasettelun sijasta
ja saavutuksia esteiden sijasta. Luovuudelle on tilaa myds ankarissa,
kuluttavissa ja jopa vieraannuttavissa olosuhteissa. On ihmisig, joille
luovuus on vilttdimiton osa elimii ja jotka kuihtuvat henkisesti ilman
sitd.

Vaikka luovuus on olennainen osa ihmisten vilisti kanssakdymisti,
sitd on mahdollista edisti tai kahlita monin tavoin. Raportin ensisijai-
sena tarkoituksena on tarkastella luovuutta hallinnollisena prosessina
ja esitelld keskeisid keinoja ja tyokaluja sen edistimiseksi. Raportti
korostaa luovuuden teknologiaa eli luovuutta edistivid johdonmukaisia
ajattelutapoja ja vilineitd. Se kytkee nimi menetelmit organisaatioiden
kehittimiseen, muuttamiseen ja uudistamiseen. Raportin tarkoitusta
perustellaan kolmella argumentilla.

Ensimmiinen argumentti on se, ettd luovuuden tydkalut vah-
vistavat huomattavasti ihmisten uuttaa luovaa ajattelua. Ihmismieli
tarvitsee tuekseen erilaisia vilineitd ja tydkaluja. Ne auttavat yksilod
laajentamaan omaa kapasiteettiaan.? Niiden avulla ihmiset voivat
yhdistdid tahtonsa, ymmirryksensi ja voimavaransa yhteisen tavoit-
teen toteuttamisessa.” Luovuuden tydkaluja tarvitaan organisaatioissa,
joilta puuttuu halua ja rohkeutta murtaa ilmeiseni pidettyi ja kokeilla
olemisensa rajoja.*

Toinen argumentti tutkia luovuuden tyékaluja on puhtaasti ta-
loudellinen. 7he National Center on the Educational Quality of the
Workforce -yksikko julkaisi vuonna 1995 raporttinsa siitd, millaisia
vaikutuksia 10 %:n médrirahan lisdykselld on padomahysdykkeisiin ja
tyontekijéiden koulutukseen.’ Se havaitsi, ettd investointi padomahyo-
dykkeisiin nosti organisaatioiden tuottavuutta keskimairin 3,4 %, kun
taas investointi koulutukseen paransi tuottavuutta keskimiirin 8,6 %.
Tilld perusteella organisaatioiden kannattaa kiyttia mahdollisimman
monipuolisesti hyvikseen luovuuden teknologiaa.
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Kolmannen argumentin mukaan luovuuden tyskaluja voidaan
hyddyntdd hyvin erilaisissa hallinnollisissa ja tuotannollisissa proses-
seissa.® Niiden avulla on mahdollista hakea spesifeji ratkaisuja konk-
reettisiin ongelmiin, joista esimerkkini mainittakoon tuotannollisten
prosessien tehostaminen ja virheiden karsiminen. Ne auttavat tunnis-
tamaan ja méirittimain uusia ongelmia ja mahdollisuuksia ja luomaan
siten uutta, josta esimerkkind mainittakoon tuotteiden ja palveluiden
keksiminen. Tillaisten tilanteiden ja ongelmien lukumiiri nayttiisi
kasvavan kaikissa tehtivissi ja kaikilla hallinnollisilla tasoilla.

Raportilla on viisi kiytinnollistd tavoitetta, joista ensimmiinen
on edistdd ihmisten vilistd vuorovaikutusta. Ty on muuttumassa kiih-
tyvilld vauhdilla yksin suorittamisesta yhdessi suorittamiseksi. Ajatus,
ettd joku voisi keskittyd yksinomaan omien tehtiviensd hoitamiseen
muista piittaamatta, on hyvin epirealistinen ja kestimitdn. Jokainen
ty6 on osa laajempaa kokonaisuutta, jatkuvasti muuttuvaa tyonjakoa,
jossa luovuuden tydkalut yhdistivit ihmiset ja kohdistavat heidin
energiansa ja voimansa yhteisiin tarkoituksiin. Niiden avulla ihmiset
voivat haastaa toisensa ja provosoida toistensa ajattelua ja tuottaa
vaihtoehtoja tehokkaammin kuin yksin toimimalla.

Toinen tavoite on vahvistaa organisaatioiden kykyi tuottaa jat-
kuvasti uutta arvoa asiakkailleen. T4dmi tavoite on yhteinen kaikille
organisaatioille niiden omistusmuodosta ja toimialasta riippumatta.
Organisaatiot eivit tuota arvoa vain tekemilld sitd, minki ne ovat
oppineet parhaiten tekemiin, vaan myds yhdistimailld voimavarojaan
uudella tavalla, murtamalla perinteisii raja-aitoja ja sidonnaisuuksia,
luomalla uutta ja luopumalla vanhasta. T4sti syysti organisaatioita ja
niiden tuotantoa tarkastellaan yleisesti, geneerisesti, sitomatta niitd
perinteisiin kategorioihin kuten yrityksiin, kuntiin tai valtionhallin-
toon.

Kolmas tavoite on luoda pohjaa tai tasoittaa tietd luovuuden tys-
kalujen jirjestelmilliselle kehittimiselle, testaamiselle ja vertaamiselle.
Tidmi tarkoittaa eri menetelmien vaikuttavuuden koettelua, taitoa saada
niistd mahdollisimman paljon irti ja kykyd ymmirtid niiden luontaisia
rajoitteita erilaisissa kdytinnon tilanteissa. On kyettivi tunnistamaan
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menetelmien perustana olevat olettamukset ja niiden edellyttimit
tiedolliset vaatimukset. Menetelmistd on hyvi olla perilli koska ne
auttavat ihmisid edistimiin tietoisesti tai tiedostamatta kitkemidin
motiiveja ja intressejd, mutta my0s tunnistamaan niitd tarvittaessa.

Raportin neljis tavoite on opettaa ihmisid hyddyntimiin tydssiin
luovuuden teknologiaa. Vaikka monet uskovat olevansa hyvii siind,
kiytinndssi asia on usein toisin. Lukemisesta ja muutamasta harjoit-
telukerrasta on vield pitkd matka kiytinnon mestariksi. Luovuutta
opitaan parhaiten tekemilld sitd kiytinnossd, hyodyntimailli erilaisia
menetelmid ja oman osaamisen jalostamisella.

Viimeiseni tavoitteena on opastaa ihmisid kriittiseen ja radikaaliin
ajatteluun olosuhteissa, joissa ajan henki niyttiytyy hajanaisuutena,
sirpaleisuutena ja vaikeutena tunnistaa olennaisia asioita. Asiat ovat
yhi enenevissid miirin moniulotteisia ja niistd on vaikeaa saavuttaa
yksimielisyyttd. Vastaviitteitd 16ytyy jokaiselle argumentille. Perustel-
tuja mielipiteitd (informed opinions) on vaikea tunnistaa perusteetto-
mien mielipiteiden (uninformed opinions) alati kasvavasta joukosta.
Tillaisissa olosuhteissa ihmiset tarvitsevat seki omaa ajattelua ettd sitd
vahvistavia menetelmii ja tekniikoita.

Ajan hengessi ei ole vilttimittd mitiin uutta, vaikka niin monet
uskovat toisin. René Descartes (1596—1650) muistutti aikalaisiaan
siitd, ettd heidin ajatuksensa ovat hauraita ja toisarvoisia elleivit he ole
kyenneet hallitsemaan niiti omilla pohdinnoillaan ja kysymyksilldin
ja metodisilla valinnoillaan.” Immanuel Kant (1724-1804) varotti
ihmisid henkisestd laiskuudesta, joka vaarantaa heidin itsendisyytensi
ja alistaa heidit muiden tahdon alle.® C. Wright Mills on ilmaissut
ongelman niin, ettd ihmiset tarvitsevat sosiologista mielikuvitusta, joka
auttaa heitd ymmirtimiin omaa aikaansa ja hallitsemaan sitd.” Hin
jatkaa, ettd mistd tahansa ongelmasta ihminen onkaan kiinnostunut,
hin hyotyy erilaisten menetelmien joustavasta kiytosti. "
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JOHTAMISEN PERUSTEHTAVAT

Johtajuudessa voidaan erottaa ainakin kaksi perustehtivii, joista
johtajien on suoriuduttava samanaikaisesti. Niistdi ensimmiinen on
tietynasteisen vakauden, varmuuden ja ennustettavuuden takaami-
nen organisaatiossa. Toinen tehtivi on tehdid muutos mahdolliseksi,
innostavaksi ja kannustavaksi. Kuvio 1 havainnollistaa niiden tehtivien
keskinisid suhteita.

Johtaminen

_./

Varmuus Muutos

Tuloksellisuus

KUVIO 1. Johdon perustehtavat
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Kun kysymys on varmuutta edistivistd tehtivistd, johtajien on
vastattava siitd, ettd tietyt asiat hoidetaan aina tietylld tavalla mahdol-
lisimman tehokkaasti ja virheettdmaisti. Johtajien on varmistettava,
ettd organisaatio toimii valitun strategian suuntaisesti, ettd saantoji,
miiriyksid ja ohjeita noudatetaan ja etti asiakkaita palvellaan mah-
dollisimman hyvin. Koneita ja laitteita on kiytettivid mahdollisimman
optimaalisesti. Tuotteisiin ei saa jittdd virheitd. Jokaisessa organisaati-
ossa on monia tehtivii, joissa on vilttimitontd minimoida vaihtelua
ja hajontaa mm. luovuuden teknologian avulla.

Kun kysymys on muutosta edistivistd tehtivistd, johtajien teh-
tivini on sallia vakiintuneiden asioiden kyseenalaistaminen, hyviksi
todettujen kiytintdjen murtaminen ja uusien asioiden testaaminen ja
kokeilu. Juuri niissi asioissa luovuuden teknologialla on huomattava
kiyttdarvo. Sen avulla organisaatio voi uudistaa itsedin ja luoda uutta.
Taulukko 1 havainnollistaa edelld sanottua.

TAULUKKO 1. Varmuutta ja muutosta kuvaavat haasteet johtamisessa

Varmuutta edistavat tehtavat Muutosta edistavat tehtavat

1. Asioiden huolellinen tekeminen 1. Vakioiden ja rutiinien murtaminen

2. Suoritusten tasaisuus 2. Tilanneviisauden salliminen

3. Laadun varmistaminen 3. Keksimisen salliminen

4. Prosessien tehokkuus 4. Ympariston vaatimusten huomioiminen
5. Standardien noudattaminen 5. Standardien ylittdminen

6. Ohjeiden mukainen toiminta 6. Ohjeiden vastainen toiminta

Johtajien ty6 on perusluonteeltaan paradoksaalista ja jinnitteisti,
koska heidin on selviydyttivi samanaikaisesti toisilleen vastakkaisista
haasteista ja tehtivisti. Johtajien on vaadittava varmuutta ja muutosta
ja tarvittaessa painotettava toisen merkitysti toista enemmin. Orga-
nisaatioiden toimintaympiriston muutokset vaikuttavat olennaisesti
varmuutta ja muutosta edistivien tehtivien keskiniisiin painotuksiin.
Johtajien tydn paradoksaalisuus, varmuuden ja muutoksen samanai-
kaisuus, luo luovuudelle huomattavan kysynnin.
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Johtajilla on usein vaikeuksia saada henkilokunta ymmirtimain
ja hyviksymiin tarkoituksensa ja pyrkimyksensi. Vaikka johtajat ovat
sisdistineet muutoksen vilttimittomyyden, henkilskunta voi olla asias-
ta tdysin toista mieltd. Koska johtajat ja henkilokunta uskovat erilaisiin
asioihin ja tulkitsevat tyshonsi vaikuttavia syy- ja seuraussuhteita eri
tavoin, heidin on vaikeaa saavuttaa asioista yksimielisyytti. Taulukko
2 kuvaa titd problematiikkaa.

TAULUKKO 2. Varmuuden ja muutoksen valiset jannitteet

Muutosta puoltavat asiat Varmuutta puoltavat asiat

1. Johtajat kannattavat muutosta 1. Muutosehdotuksiin suhtaudutaan epaillen

2. Muutos lisaa kilpailukykya 2. Muutos heikentaa kilpailukykya

3. Muutos ratkaisee ongelmia 3. Muutos luo vain uusia ongelmia

4. Muutos parantaa tuottavuutta 4. Muutos synnyttéa vain uusia kustannuksia

5. Muutos auttaa hyodyntamaan 5. Muutos johtaa vaistamatta irtisanomisiin
uusia mahdollisuuksia ja tyon luonteen muuttumiseen

6. Muutos auttaa hyddyntdamaan 6. Organisaatiossa ei ole uuden teknologian
uutta teknologiaa vaatimaa tietoa ja osaamista

Varmuuden ja muutoksen vilisen jinnitteen lisiksi on myds muita
tekijoiti, jotka vaikeuttavat luovaa johtamista ja antavat aiheen epiilld
sen potentiaalia. Niistd ensimmiinen on se, ettd luovassa johtamisessa
on kysymys enemmin tietimittomyyden kuin tietimisen johtamisesta.
Luovassa johtamisessa asioita ei voi antaa, vaan ne on luotava ja teh-
tdvi nikyviksi. Samalla ihmiset on saatava luopumaan oppimistaan ja
kiytinnossi hyviksi havaitsemistaan asioista. Uudella tiedolla ja uusilla
oivalluksilla on yleensi enemmin vastustajia kuin puoltajia.

Toinen syy vastustaa luovaa johtamista on se, etti siind on enem-
min kyse epionnistumisen kuin onnistumisen johtamisesta. Muutos
on yleensi haurasta, nienniisti ja epivarmaa. Uskon lisiksi luovan
tuloksen hyddyllisyyden varmistamiseen tarvitaan myos aikaa. Tie
onnistumiseen on rakennettu pettymyksistd, virheisti ja vidristd va-
linnoista. T4mi tosiasia unohtuu usein ihmisiltd, jotka innostuvat
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luovuuden tarjoamista mahdollisuuksista ja tekevit siksi epirealistisen
arvion luovuuden potentiaalista. Pettymysten, virheiden ja epionnis-
tumisten kisittelyssd tarvitaan erilaisia johtamistaidollisia valmiuksia
ja kykyjd kuin onnistumisen suunnittelussa. Kuitenkin juuri niiden
kisittely on toistaiseksi jainyt hyvin vihiiselle huomiolle."

Kolmas luovaa johtamista vaikeuttava tekiji on, etti siind on ky-
symys enemmin epitavallisten valmiuksien kuin perinteisten valmiuk-
sien johtamisesta. Kun ihmisid opastetaan luovaan tyhén, heitd on
valmennettava kirsivillisyyteen. Heille on teroitettava vakiintuneiden
raja-aitojen ylittimisen vilttimittomyyttd. Heitd on opetettava sieti-
miin monimutkaisuutta, epidvarmuutta ja ristiriitaisuuksia. Heidit on
saatava ymmirtimain perinteisten hallinnollisten tekniikoiden kuten
tyonjaon hierarkian ja vakiintuneen kustannuslaskennan rajallisuus.
Perinteisilli johtamistaidollisilla valmiuksilla on vaikea saavuttaa uusia
ja yllattavid tuloksia.

Huolimatta luovan johtamisen luontaisista vaikeuksista se edustaa
samalla my6s mahdollisuuksien ja potentiaalin johtamista. Sen avulla
on mahdollista murtaa ilmeiseni pidettyi, yhdistid vanhoja asioita uu-
della tavalla ja l6ytdd uusia sovellutuskohteita. Se auttaa luomaan uusia
syy- ja seuraussuhteita, jotka voivat muuttaa dramaattisesti ihmisten
kiisityksid asioiden vaikeudesta, uuvuttavuudesta ja torjuttavuudesta.
Se antaa voimaa korvata negatiiviset tulkinnat mydnteisilld kisityksilla.
Se avaa mielessi uusia ulottuvuuksia, jotka motivoivat sisdisesti ihmisid
ponnistelemaan ja nikemiin vaivaa.
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LUOVUUDEN EDISTAMINEN
ORGANISAATIOISSA

Viisi strategiaa

Organisaatio voi edistdd luovuuttaan viidelld toisiaan vahvistavalla
tavalla. Ne ovat luovuus strategisena haasteena, luova prosessi, luova
kulttuuri, luovuuden esteiden minimointi ja luovuuden teknologian
hyddyntiminen. Nimi strategiat tekevit organisaatiosta luovan ja
innovatiivisen. Kuvio 2 havainnollistaa niitd strategioita ja niiden

vilisid loogisia suhteita.

Luovuutta
tukeva
kulttuuri

¥

Luovuus Luova Luovuuden Innovatiivinen
strategisena > prosessi teknologian > organisaatio
haasteena hyodyntaminen

Luovuutta
rajoittavien
esteiden poisto

KUVIO 2. Luovuuden edistamista kuvaava malli
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Koska luovuus ei ole itsestiin selvyys organisaatioissa, johtajien
on avoimesti tehtivi selviksi kisityksensd luovuuden asemasta ja mer-
kityksestd. Heiddn on kerrottava miksi luovuus on tirkeii ja miti he
siltd odottavat. Kun luovuudesta tehdiin konkreettinen strateginen
haaste, se kannustaa ihmisid kehittimiin luovuuttaan ja toimimaan
luovasti eri tilanteissa.

Luovuus strategisena haasteena aktivoi luovan prosessin, joka
eroaa tavanomaisesta pidtdsprosessista. Luova prosessi ohjaa tunnis-
tamaan, madrittimiin ja kisittelemiin ongelmia seki etsiméin niihin
vaihtoehtoisia ratkaisuja. Sen avulla ideat on mahdollista muuttaa
innovaatioiksi.

Luovuutta tukeva kulttuuri yhdenmukaistaa ihmisten ajattelua,
huomiokykyi ja kiyttdytymisti. Se korostaa myonteisti suhtautumista
kehittimiseen, muuttamiseen ja uudistamiseen pienessi ja suuressa
mittakaavassa. Se kannustaa etsimiin ja kokeilemaan uutta. Se roh-
kaisee ihmisid tukemaan toisiaan luovassa tydssi.

Neljis strategia korostaa luovuutta rajoittavien esteiden mini-
mointia. Jokaisessa organisaatiossa on luovuutta avoimesti tai piilevisti
rajoittavia esteitd. Jos esteisiin ei puututa, ne vaikeuttavat onnistumista
luovassa tydssi. Ne voivat vakavasti heikentdd ihmisten uskoa omiin
mahdollisuuksiinsa ja ponnisteluihinsa.

Viimeisin strategia, raportin paiaihe, on luovuuden teknologian
hyddyntiminen. Se vahvistaa ihmisten kykyi ja taitoa ratkoa luovasti
erilaisia ongelmia. Siksi heitd on valmennettava kiyttimiin erilaisia
tyokaluja ja vilineitd. Niille on kiytt6id esimerkiksi tuotteiden ja pal-
veluiden keksimisessi ja kehittdmisessd, konfliktien ratkaisemisessa,
strategioiden muotoilussa, piitosvaihtoehtojen generoinnissa ja vai-
kutusten tunnistamisessa.

Innovatiivinen organisaatio on viiden strategian yhteisvaikutuksen
tulos. Ne tekevit innovatiivisuudesta organisaation rakenteellisen omi-
naisuuden. Onnistumiseen ei ole oikotietd, koska tehtivi on vaikea ja
aikaa vaativa. Organisaation on ponnisteltava vield senkin jilkeen, kun
se on onnistunut tekemiin itsestiin innovatiivisen. Innovatiivisuus
organisaation rakenteellisena ominaisuutena ei ole itsestdin selvyys,
silld organisaatio voi menettdi timin ominaisuuden hyvin nopeasti.
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Luovuuden edistdminen strategiana

Organisaatiot eivit kehity ja pysy luovina automaattisesti. Organisaa-
tioiden olosuhteissa on monia asioita ja tehtivii, jotka vievit huomion
pois luovuudelta ja heikentivit sen kiyttdarvoa. Luovuuden edisti-
miseksi organisaation on pidtettivi pitdiko se luovuutta strategisena
haasteena vai ei. Tehtivd kuuluu organisaation ylimmalle johdolle,
koska ollakseen vaikuttavaa, luovuutta vahvistavan strategisen haasteen
on ldpiistivi koko organisaatio.

Strateginen haaste velvoittaa ihmiset hyddyntimiin luovuut-
taan kaikissa varmuutta ja muutosta edistivissi tehtivissi. Sen pitiisi
mallittaa tietimittdmyyden johtamista, epionnistumisen johtamista
ja epitavallisten valmiuksien johtamista. Sen tulisi rohkaista ihmisid
kysymiiin, asettamaan kyseenalaiseksi ja kokeilemaan uutta. Se motivoi
johtajia auttamaan ihmisid ndissi tehtivissi. Jokaisen tyontekijin pitiisi
kokea luovuuden haaste myonteiseni osana tydtdin.

Strategisen haasteen muotoilu on taitolaji. Sen onnistunut muo-
toilu edellyttdi johtajilta luovuuden ja inhimillisen kiyttdytymisen
syvdd ymmirtimistd. Kun strateginen haaste muotoillaan niin, etti se
korostaa esimerkiksi tuotannon tehokuutta, kustannusten minimointia,
prosessien optimointia ja taloudellisen voiton tavoittelua, silld ei ole
toivottua vaikutusta ihmisten luovuuteen.'” Siksi strateginen haaste
pitdisi muotoilla niin, ettd se kannustaa ithmisid keksimiin, ajattele-
maan poikkeavasti ja olemaan utelias."

Luovuutta edistivin strategisen haasteen on oltava innostava,
kannustava ja motivoiva. Onnistuneesti muotoiltuna se ohjaa ihmi-
set miettimdin huomisen ongelmia, murtamaan ajattelun vakioita,
kehittimiin itsedidn ja omaksumaan uusia valmiuksia.'* Strateginen
haaste torjuu varovaisuutta, hitautta, pitdytymistd aiemmin opittuun
ja kieltdytymistd asioihin tarttumisessa. Nimi ominaisuudet alkavat
yleistyd organisaatiossa, joka ei onnistu muotoilemaan strategista haas-
tetta luovuutensa edistimiseksi.

Strategisen haasteen on oltava linjassa organisaation hyviksymien
keskeisten arvojen, periaatteiden ja kiytintdjen kanssa. Sen on tuettava
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uskottavasti ja johdonmukaisesti motivointia ja palkitsemista ja selkey-
tettdvi niitd toiminnallisia alueita, joilla luovuutta erityisesti tarvitaan.
Jos se ei ole yhteensopiva niiden asioiden kanssa, luovuuden haaste
menettid ylldctivin nopeasti merkityksensi ja voimansa. Onnistunut
strateginen haaste saa ihmiset toimimaan luonnostaan kiskemitti tai

maaraimatcti.

Luova prosessi strategiana

Luovaa prosessia on mahdollista analysoida suppeassa ja laajassa mie-
lessd. Suppeasti ymmarrettynd kysymys on yksilon omasta luovasta
prosessista ja laajasti ymmirrettyni kysymys on organisaation luo-
vasta innovaatioprosessista. Luovan tyon johtajien on oltava perilld
kummankin prosessin erityispiirteistd ja lainalaisuuksista ja hallittava
kummankin luontainen dynamiikka.

Luova prosessi ja yksilo

Yksilod koskevaa luovaa prosessia kuvataan kolmella kisitteelld, jotka
ovat luova yksils, luova prosessi ja luova tuote.” Kun kysymys on
yksilosti, hinen luovuutena voi ilmeti taiteellisena toimintana, todel-
lisuuden kokemisena ja elimintyylini ja kykyni kisitelld ongelmia.'®
Niistd jalkimmiiselld on erityinen arvo ja merkitys organisaatioissa
tehtivissi arkisessa tydssi, koska siind on kysymys ongelmien ja mah-
dollisuuksien tunnistamisesta, mairittimisesti ja ratkaisemisesta.
Ongelmien kisittelyn nikokulmasta sujuvuus, joustavuus, oma-
periisyys ja kehittelykyky ovat hysdyllisid yksilollisii ominaisuuk-
sia."” Niistd sujuvuus edustaa kykyi kisitelld tietynlaisia ongelmia.
Vastaavasti joustavuus tarkoittaa kykyi kisitelld erilaisia ongelmia.
Omaperiisyys on taitoa tajuta tilanteiden ja olosuhteiden vaatimukset
ja mukautua niihin huomaamatta tai yllittden. Kehittelykyky viittaa

20 - Risto Harisalo



yksilon valmiuksiin sitoutua ja kehitelld vastuulleen ottamiaan tehtivii.
Muita tyypillisid luovan yksilén ominaisuuksia ovat myos uteliaisuus,
innostuneisuus, rohkeus ja ennakkoluulottomuus. Luova ihminen on
sitked, pitkdjinteinen ja kestid epivarmuutta.

Luova prosessi kisittdd nelji vaihetta, ongelmien tunnistamisen,
harkinnan, oivalluksen ja todentamisen. Kisite onge/ma on ymmir-
rettdvi mahdollisimman laajasti, jolloin siihen sisiltyvit ongelmien
lisiksi myds mahdollisuudet. Ongelmien tunnistaminen (problem
recognition) kiynnistid luovan prosessin. Jos ongelmia ei tunnisteta,
asioita hoidetaan vanhaan malliin eikd niiden kehittimistd pidetd
tirkeidni tai vilttimictdmini.

Ongelman tunnistaminen kiynnistdd harkinnan (incubation).
Harkinta on tietoista ja tiedostamatonta. Tietoinen harkinta etsii,
seuloo ja muokkaa tietoa. Se vertaa, testaa ja jirjestelee asioita. Tiedos-
tamattomassa harkinnassa ajatukset liikkuvat vapaasti ja muodostavat
uusia muotoja ja hahmoja. Juuri titd harkinnan muotoa luovat ihmiset
ovat oppineet hyédyntimiin. Harkinnan vaatima aika riippuu kiisi-
teltdvin ongelman luonteesta ja vaikeusasteesta.

Oivallus eli idea (insight) on tietoisen ja tiedostamattoman har-
kinnan yhteisvaikutuksen tulos. Se syntyy yleensi dkkii ja yllittden.
Vaikka oivallus tuntuu hyvilti ja sopivalta ratkaisulta, prosessia olisi
kuitenkin hyvi vield jatkaa. Yksi oivallus voi johtaa toisiin, jopa en-
simmaistid parempiin oivalluksiin.

Kun oivalluksia on syntynyt riittdvisti, on ryhdyttdvi varmistu-
maan niiden hyvyydesti ja toimivuudesta. Todentamisessa (verification)
kokeillaan ja testataan oivalluksia. Ongelmasta riippuen timi voi vaatia
hyvinkin paljon aikaa ja voimavaroja. Idean kiyttokelpoisuus riippuu
todentamiseen uhratuista resursseista.

Luova tuote on ongelman ratkaiseva tai mahdollisuuden hysdyn-
tivi oivallus. Uutuutta, hyddyllisyyttd, kiyttokelpoisuutta ja hyviksyt-
luova tuote on tapana nihdi myonteisessd valossa, myds kielteisind
pidetyt asiat, kuten rikollisuuden uudet muodot ja tavat, aseiden ke-
hittely ja sodankiynti, ovat tahollaan merkittivii ja tuloksellisia luovia
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tuotteita. Taulukko 3 kuvaa kuinka johtajat voivat tukea ja edistid
tyontekijoiden luovaa prosessia.

TAULUKKO 3. Luovan prosessin hyddyntaminen

Ongelmien etsinta:

Harkinta:

Oivallus:

Todentaminen:

rohkaise rakentavaan tyytymattomyyteen
dramatisoi korjaamisen tarvetta

rohkaise etsimaan uutta

vahvista ajattelun itsenaisyytta

salli poikkeavat ajatukset ja nakékulmat, vaadi niita
mahdollista kokeilu ja testaaminen

salli tehottomuus

kannusta ja rohkaise jatkamaan

ala vaadi pikaisia tuloksia

luo tilaisuuksia hautoa

viivyta kritiikkia

vaadi liséa ideoita

veda kaikki mukaan

esta pikaisesti tehdyt johtopaatokset

valta liilan aikaista hyvaksymista

mallita kokeilua

salli harkitut riskit

palkitse onnistuminen ja epaonnistuminen

Luova innovaatioprosessi

Luova innovaatioprosessi kuvaa niiti vaiheita, joiden avulla organisaatio

muuntaa yksiloiden luovuuden rakenteelliseksi ominaisuudekseen. Se

kuvaa kuinka organisaation innovatiivisuus syntyy yksildiden luovuu-

desta. Kun kysymys on isoista ja monimutkaisista organisaatioista, teh-

tdvd on monista ymmirrettivisti syistd helpompi sanoa kuin tehdi.

Organisaatiossa on monia erilaisia ja toisilleen vastakkaisia to-

dellisuuksia. Johtajien on vaikeaa olla perilld tistd kokonaisuudesta
ja hallita sitd. IThmisten kisitykset ongelmista, mahdollisuuksista ja
niiden ratkaisuista vaihtelevat ja ovat ristiriitaisia. Matka oivalluksista

innovaatioihin voi olla ajallisesti hyvin pitki ja prosessin eri vaiheista
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vastaavat ihmiset voivat vaihtua moneen kertaan. Seuraavalla sivulla
oleva kuvio 3 havainnollistaa luovan innovaatioprosessin vaiheita.

Organisaatioiden ympirilld levittdytyy ympiristd monimuotoisena
ja -ilmeiseni, jatkuvasti muuttuvana, ennakoimattomana ja hallitse-
mattomana. Se tarjoaa organisaatioille lukemattomia mahdollisuuksia
kehitettiviksi ja ongelmia ratkaistavaksi. T4mi tilanne tai olosuhde
aktivoi luovan innovaatioprosessin ensimmiisen vaiheen, mahdolli-
suuksien ja ongelmien etsimisen, tunnistamisen ja tulkinnan.

Mahdollisuuksien ja ongelmien etsinnissi on kysymys taidosta
tunnistaa sellaisia mahdollisuuksia ja ongelmia, joiden avulla orga-
nisaatiot voivat edistdd menestyksensi todennikéisyyttd. Analysoi-
malla itseddn ympiriston vaatimusten ja olosuhteiden nikékulmasta
organisaatioille tarjoutuu lukemattomia mahdollisuuksia kehittii ja
uudistaa itseddn. Vaikka organisaatiot kehittiisivit itseddn ympiris-
tostddn piittaamatta, niiden on silti saatava ympiristo vakuuttuneeksi
ideoittensa hyddyllisyydesta.

Ympiriston tarjoamat mahdollisuudet ja ongelmat eivit tule
itsestddn esille valmiiksi paketoituina ja muotoiltuina, vaan niitd on
aktiivisesti etsittdvd, kartoitettava, tulkittava ja muotoiltava. Nimi
eivit ole helppoja tehtivii eikd niihin siksi osata kiinnittii jirjestelmal-
listd ja pitkijanteistd huomiota.” Organisaatiot huoltavat niitd usein
piittaamattomasti, sattumanvaraisesti ja vihin voimavaroin. Menestys
voi sokaista organisaatiot vihittelemiin ympiriston potentiaalia ja
luottamaan liikaa saavutuksiinsa.

Mahdollisuuksien ja ongelmien etsinti edellyttdd tulkinnallista
luovuutta, tarkoitusten ja merkitysten muotoilua. Se edellyttdd aja-
tusten kehittelyi ja risteyttdmistd uusien tarkoitusten ja merkitysten
tunnistamiseksi. Se edellyttdd ajattelun avaruutta. Tiéssd tehtivissd
tarvitaan monia ihmisid, koska organisaation oma tietimys ei riitd
mahdollisuuksien ja ongelmien potentiaalin tunnistamiseen.
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Muuttuva ymparisto
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Mahdollisuuksien ja ongelmien
etsinta

|

Ratkaisuideoiden generointi

l

Parhaan idean valinta
ja jalostaminen innovaatioksi

Innovaation kayttoonotto

l

Innovaation jatkuva kehittaminen
ja lopettaminen

KUVIO 3. Luovan prosessin keskeiset vaiheet

Mahdollisuuksien ja ongelmien etsinnissi on syyti korostaa, ettid se on
ulotettava koskemaan my®os organisaatioiden sisiisid olosuhteita, joihin
voi sisiltyd huomattava miiri potentiaalista kehittimistd. Mitd isompi
ja monimutkaisempi organisaatio on, siti todennikdisemmin se tarjoaa
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etsijoille hyodyllisid 16ytoja. Tillaisissa organisaatioissa monet ajatukset
ja ideat jddvit usein huomaamatta ja hyddyntimitti. Vaatimusten ja
rutiinien noudattaminen vie aikaa kehittdmiselti. Luovuuden puutetta
kompensoidaan usein organisaatioissa kamppailulla hallinnollisista
valta-asemista.

Luovan innovaatioprosessin toinen vaihe kidynnistyy, kun mah-
dollisuudet ja ongelmat on tunnistettu, tehty nikyviksi ja muokattu
innostaviksi tarkoituksiksi. Tissd vaiheessa tavoitteena on tuottaa
mahdollisimman monta potentiaalista ratkaisuideaa hyddyntimilld
esimerkiksi luovuuden teknologian tarjoamia tyokaluja ja vilineitd.
Ratkaisuvaihtoehtojen ideointi torjuu vilittdmisti mieleen tulevien
ideoiden, kokemuksen ja hyviksi todettujen asioiden luontaista hou-
kutusta. Ideoiden tehokas tuottaminen auttaa kisiteltivin ongelman
ymmirtimisti ja vahvistaa uskoa omiin kykyihin.

Kun joukko potentiaalisesti hy6dyllisii ideoita, ratkaisuvaihtoeh-
toja on tuotettu, on valittava ne ideat, joista innovaatiota ryhdytiin
kehittdmain. Tami vaihe vaatii huomattavaa asiantuntemusta, pitki-
jinteisyytti ja uskoa kehitettdvin idean hyddyllisyyteen. Téssd vaiheessa
alkujaan karkeasta ideasta tehdin mahdollisimman kiyttokelpoinen
ja taloudellisesti hyddyllinen. Liiketaloudellisin termein ilmaistuna
idea muutetaan keksinngksi.

Vasta kun keksinto otetaan kiyttoon, sitd voidaan kutsua innovaa-
tioksi. Innovaatio on kiyttoonotettu keksints, jonka avulla mahdolli-
suus hyddynnetiin tai ongelma ratkaistaan. Innovaation kiyttéonotto
voi vaatia organisaatiolta huomattavia taloudellisia investointeja tekno-
logiaan, tyonjakoon, organisaation toimintatapoihin ja henkildstoon.
Niitd tarvitaan erityisesti silloin, kun kysymys on hyvin radikaalista
innovaatiosta, jota ei voida ottaa kiyttd6n perinteisin keinoin.

Kiyttdonotettua innovaatiota on jatkuvasti kehitettivi, jotta sen
kykyi tuottaa arvoa omistajilleen ja omaksujilleen voidaan parantaa.
Huolimatta kehitysvaiheessa kiytetyistd asiantuntemuksesta ja muista
resursseista, monet innovaatiot ovat kehityskaarensa alussa kuitenkin
suhteellisen kehittymittémid. Ajan myoti tuottajat oppivat valmis-
tamaan niitdi koko ajan paremmin ja lisiimiin niiden toimivuutta.
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Samalla he saavat halutessaan asiakkailtaan arvokasta tietoa siité, kuinka
ja mihin suuntaan innovaatiota olisi todella syyti kehittda.

Jokaisella innovaatiolla on oma elinkaarensa, alkunsa ja loppunsa.
On monta mahdollista syyti sithen, miksi innovaatio menettii arvoaan
ja merkitystddn. Kysyntd, jota innovaatio on tyydyttinyt, muuttaa
muotoaan tai tulee tyydytetyksi. Innovaation valmistaja menettii
kiinnostuksensa innovaation kehittimiseen uskoen kaiken tarpeellisen
tulleen jo keksityksi ja tehdyksi. Keskittyminen valmistajan tiysin
uusiin keksintoihin voi pakottaa hinet luopumaan tuotannossa ole-
vasta innovaatiosta, vaikka silli olisi edelleen kysyntid markkinoilla.
Kilpailijat tuovat markkinoille parempia ja tiysin uusia innovaatioita,
jotka korvaavat markkinoilla tarjolla olevat innovaatiot. Niitid kahta
tilannetta on luonnehdittu luovaksi tuhoksi.

Kun innovaatio menettdd arvoaan ja merkitystdin, on harkittava
innovaation lopettamista, terminointia. Se vaatii paittijiltd usein
huomattavaa luovuutta ja uskallusta. Innovaation lopettamista voidaan
ankarasti vastustaa, koska ulkopuolisten arvio innovaation tarpeelli-
suudesta voi olla tidysin toinen kuin tuottajien. Vastustus voi olla yksi
syy siithen, miksi tuottajille on usein helpompaa pitiytyi vanhaan
kuin kehittdd uutta.

Edelld on kuvattu prosessi, jolla yhteiskunta uudistaa itsedin
monien eri toimijoiden, tekijéiden ja olosuhteiden yhteisvaikutuksen
tuloksena. Organisaatioiden vililld voi olla huomattavia eroja niiden
kyvyssi ja taidossa hyddyntii luovan innovaatioprosessin eri vaiheita.
Miti paremmin organisaatiot niissi tehtivissi onnistuvat, siti toden-
nikoisemmin innovatiivisuudesta on tullut sen toimintaa leimaava
rakenteellinen ominaisuus.

Luovuutta tukeva kulttuuri strategiana

Jokaisella organisaatiolla on oma sisiinen todellisuutensa, joka on
yleensi ainakin jossain miirin riippumaton ty6njaon ja auktoritee-
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tin hierarkiasta, vallan ja vastuun jaosta ja teknologiasta. Kulttuuria
voidaan luonnehtia ihmisten mielenmaisemaksi, joka ohjaa heidin
ajatteluaan, huomiokykyiin ja kiyttiytymistaan. Kulttuuri on ihmisiin
syvddn juurtunutta kognitiivista todellisuutta, jota johtajien voi olla
vaikeampi muuttaa kuin hallinnollisia, taloudellisia ja teknologisia
realiteetteja.

Kulttuuri auttaa ymmirtimain miksi ihmiset eivit hyviksy heil-
le esitettyji perusteluita, pitdvit kiinni vanhoista tottumuksistaan
uudessa tilanteessa ja vastustavat muutosta vield senkin jilkeen, kun
se on tapahtunut.” Jos ihmiset toimivat nurkkakuntaisesti, varovat
ilmaisemasta mielipidettdin ja jisentivit todellisuuttaan hierarkkisesti
ja alistuvasti, syy voi lytyi organisaation hallitsevasta kulttuurista eiki
ihmisistd itsestddn.”

Luovuutta tukevan kulttuurin luominen on siksi organisaatioille
strateginen haaste. Siihen vastaamiseksi johtajien olisi edistettivi sel-
laisen kulttuurin kehittymisti, joka saa ihmiset pitimiin luovuutta
—uuden luomista, vanhasta luopumista, epivarmuuden sietoa, jatkuvaa
kyseenalaistamista ja kognitiivista pydrteisyytti — itsestddn selvyytend
ja luonnollisena osana tydtd. Luovan kulttuurin pitiisi vahvistaa ih-
misissd ja ryhmissi luovia ominaisuuksia kuten keskiniistd auttamista,
arvostusta ja luottamusta.

Ollakseen vaikuttava kulttuurin on lipiistivi koko organisaatio.
Timi ei ole kuitenkaan aina mahdollista, koska isoissa ja monimut-
kaisissa organisaatioissa voi olla erilaisia pienkulttuureita.> Ne mu-
kautuvat parhaimmillaan valtakulttuuriin, mutta pahimmillaan ne
voivat vaikeuttaa sen hyviksymisti ja asettua jopa sen vastavoimaksi.
Ihmisten ajatteluun vaikuttavana voimana kulttuurin ydin ei ole siini,
miti tapahtui, vaan tapahtumille annettava merkitys ja tulkinta.

Kulttuurissa on kysymys tietyistid, suhteellisen laajasti jaetuista
kisityksisti, jotka koskevat ihmisid ja heiddn keskiniisid suhteitaan,
tyotd ja olosuhteita, aikaa ja saavutuksia. Kulttuurin johtaminen on
siten tulkinnallista johtamista, tarkoitusten ja merkitysten selkeytti-
mistid ja kirkastamista. Se edellyttid ihmisiltd syvid vuorovaikutusta ja
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jatkuvaa kanssakdymistd, ajatusten vaihtoa, nikemysten kehittelyi ja
yhteistd keksimistd. T4lld tavoin muotoutuva kulttuuri on luovuuden
ja innovatiivisuuden mahdollistaja ja rajoittaja.

Teoreettisesti on mahdollista erottaa nelji ideaalista kulttuuria,
joista ensimmiinen korostaa tulosten mitattavuutta ja niiden suo-
raviivaista tavoittelua. Tulos voi olla esimerkiksi voiton ja pidoman
tuoton kasvattaminen ja tehokkuus. T4hin piidsemiseksi organisaati-
on on hyddynnettivi keskitettyd johtamista, asioiden mairitietoista
toteuttamista ja saavutusten jirjestelmillisti mittaamista. Tillaisessa
kulttuurissa organisaatiosta, teknologiasta ja thmisisti tehddin tavoit-
teiden toteuttamisen keinoja.

Vakautta ja pysyvyytti korostavan organisaatiokulttuurin perus-
tana ovat olettamukset organisaation kokonaisvaltaisesta ja koordi-
noidusta kehittdmisestd ja pyrkimyksestd luontaiseen tasapainoon.
Tillaisessa kulttuurissa on tapana vahvistaa tietimysti ja kokemusta
sekd torjua uusia virikkeitd niin kauan, kunnes organisaatio varmistuu
niiden hyddyllisyydesti kokonaisuudelle.

Luova renessanssi on kolmas kulttuurillinen ideaalityyppi. Sille
on tunnusomaista henkildston luovan kapasiteetin monipuolinen
hyddyntiminen. Sen perustana on luottamus ihmisten haluun oppia,
omaksua ja ylittdi jatkuvasti omat rajansa. Se saa ihmiset vastustamaan
passiivisuutta, voimattomuutta ja vieraantumista. Tillaisessa kult-
tuurissa ihmiset pitivit luovuuttaan luonnollisena eliminasenteena
ja -tapana.

Viimeisinti ideaalityyppid organisaatioissa edustaa hajanainen,
epdyhtendinen ja hallitsematon kulttuuri. Tillaisessa kulttuurissa on
monia suhteellisen voimakkaita alakulttuureita, jotka kamppailevat
nikyvyydesti ja voimavaroista pystymittid kuitenkaan voittamaan
toisiaan. T4std huolimatta ne pystyvit estimiin toisten alakulttuurien
tavoitteet ja pyrkimykset.

Kulttuurillisten ideaalityyppien saavutukset eroavat olennaisesti
toisistaan. Repaleisen kulttuurin henkiset ja aineelliset saavutukset ovat
todennikdisesti vaatimattomia huolimatta organisaation huomattavasta
potentiaalista. Tulosten mittaamista korostavan kulttuurin saavutukset
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ovat jonkin verran paremmat kuin repaleisen kulttuurin omaavissa
organisaatioissa. Syy on se, ettd mitattavia tuloksia, kuten tuottavuutta
ja voittoja, on tapana nostaa vain rajallisesti eiki radikaalisti. Vaka-
vuutta ja pysyvyytti korostava kulttuuri ei selviydy juurikaan edellistd
paremmin, koska pyrkimys tasapainoon heikentidd olennaisesti niitd
voimia, joista organisaation uudistuminen ratkaisevasti riippuu.

Luovassa renessanssissa on tietenkin tirkeds, ettd ihmiset tekevit
tyonsi huolellisesti ja tehokkaasti, mutta se ei ole tydn ainoa tarkoi-
tus. Luova renessanssi laajentaa ihmisten ajattelua ja huomiokykyi ja
rohkaisee etsimiin vaihtoehtoja.?? Se laajentaa ihmisten ajattelua ja
huomiokykyi ja rohkaisee etsimiin vaihtoehtoja.” Se luo ja risteyttidd
kokemuksia ja nikemyksii. Se kannustaa ihmisid auttamaan ja tuke-
maan toisiaan. Niistd syistd johtuen luovan renessanssin kulttuuri
tuottaa pitkilli aikavililld organisaatioille muita kulttuureita paremmat
saavutukset ja tulokset.

Luovuus ja innovatiivisuus ovat syvisti vuorovaikutteisia prosesse-
ja. Ajatus yksinddn puurtavista tekijdisti ja keksijoistd on liian yksin-
kertainen ollakseen totta organisaatioissa. Ihmiset pystyvit luomaan
uutta vain keskiniisessi vuorovaikutuksessaan, jossa he ottavat kantaa
toistensa ajatuksiin, stimuloivat toistensa oivalluskyky ja nikemyksel-
lisyytti ja rohkaisevat toisiaan menemiin pidemmiille kuin tunnetut
tosiseikat edellyttivit. Luovuus ja innovatiivisuus ovat vahvimmillaan
ihmisten vilisessd kanssakiymisessi, vuorovaikutuksessa, jota erilaiset
hallinnolliset ja institutionaaliset tekijit rajoittavat mahdollisimman
vihin.

Luovuutta rajoittavien esteiden minimointi strategiana

Esteiden nelja ryhmdd

Jokaisessa organisaatiossa on samanaikaisesti innovatiivisuutta edistivid

ja rajoittavia tekijoitd, jotka yksin ja yhdessd mirittivit organisaation
luovat tuotokset. Kun esteet ovat voimakkaampia kuin mahdollistavat
p
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tekijit (drivers), organisaatioiden innovatiivisuus heikkenee. Organi-
saatiot eivit voi edistdd luovuuttaan ja innovatiivisuuttaan, jos ne eivit
kiy kisiksi niitd systemaattisesti rajoittaviin tekijéihin. Luovuuden ja
innovatiivisuuden organisatoriset esteet voidaan jakaa karkeasti neljiin
toisiinsa vaikuttavaan ryhmiin, jotka ovat:

1. tydnjaon horisontaalisesta ja vertikaalisesta jakaantumisesta johtuvat
esteet
2. organisaation sisiisisti prosesseista johtuvat esteet

|

. yksils- ja ryhmipsykologiasta johtuvat esteet
4. polkuriippuvuudesta johtuvat esteet

Luovuuden rakenteelliset esteet

Organisaation rakenne voi erottaa ihmiset toisistaan ja vaikeuttaa
heidin mahdollisuuksiaan kohdata toisensa ajatusten, kokemusten ja
nikemysten jakamiseksi. Rakenne voi sitoa ihmiset tehtiviinsi jopa
siind midrin, ettd he selviytyvit niistd kiyttimirced kaikkea osaamistaan
ja kyvykkyyttdin. Rakenne ei vilttimittd myoskdin tarjoa ihmisille
riiceavid yllykkeitd itsensd kehittimiseksi. Rakenteelliset esteet ruokkivat
passiivisuutta, vilinpitimittomyytti ja voimattomuutta.
Organisaation siinnot luetaan rakenteellisiin esteisiin kuuluvik-
si, koska ne vahvistavat eri tehtivisti vastaavien ihmisten oikeudet,
velvollisuudet ja vastuut. Jokaisessa organisaatiossa on kahdenlaisia
sdintdjd, virallisia ja epdvirallisia. Edelliset ovat kirjallisessa muodossa
ja dokumentoituja. Jilkimmaiset ovat kirjoittamattomia ja siksi ne
levidvit puheen ja kiyttiytymiselld annettavan esimerkin mukaan.
Sddnnot ovat kaksiterdinen miekka. Ne luovat ennustettavuutta,
varmuutta ja oikeudenmukaisuutta organisaation toimintaan. Ne
tehostavat toimintaa, koska ne vihentivit tarvetta ajatella ja kisitelld
asioita luonteeltaan ainutkertaisina. Samalla ne estivit ihmisid ottamas-
ta huomioon poikkeavien tilanteiden ja olosuhteiden erityispiirteiti.
Tilanteet, joissa ihmiset ottavat kantaa siihen, toimiako siintsjen
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mukaan vai niiden vastaisesti, ovat yleensi hyvin vaikeita. Jopa pieniin
asioihin voi liittyd huomattava miiri periaatteellista merkittavyyted.

Jani Rajaniemen tutkimus innovatiivisuuden rakenteellisista es-
teistd vahvistaa ainakin kolme asiaa.?® Niisti ensimmiinen on se, ettd
rakenteisiin voi todellakin patoutua huomattava miiri innovatiivi-
suutta rajoittavaa voimaa. Toinen asia on, ettd rakenteellisten esteiden
voima on osaksi nikymitdnti, jonka vuoksi sitd on vaikeaa havain-
noida suoraan. Kolmas asia on se, ettd ihmiset tulkitsevat virheellisesti
rakenteellisten esteiden voimaa johtajuutta ja johtajien kiyttdytymisti
koskevin termein.

On huomattava, etti organisaation rakenne ei ole automaatti-
sesti innovatiivisuuden este. Burns ja Stalker kiteyttivit ongelman
mekanistiseksi ja orgaaniseksi rakenteeksi.” Woodward eritteli asiaa
rakenteen ja kompleksisen teknologian vilisen suhteen nikékulmasta.?
Lawrence ja Lorsch tarkastelivat rakennetta eriytymisen (differentiati-
on) ja yhdistymisen (integration) vilisesti jinnitteestd.”” Thompson
nosti esille avoimien jirjestelmien ja rajoitetun rationaalisuuden vili-
set kysymykset.”® Galbraith analysoi tiedon ja epivarmuuden vilisti
suhdetta osana rakenteen problematiikkaa.”” Mintzberg on eritellyt
monipuolisesti rakennetta ja sen eri muotoja.”’

Luovuuden prosessiesteet

Organisaatiot hoitavat asioitaan erilaisten prosessien avulla. Tunnettu
kirjainyhdistelmd POSDCORB kuvaa keskeisimpii hallinnollisia pro-
sesseja, joita ovat esimerkiksi johtaminen, suunnittelu, piitksenteko,
koordinointi, valvonta ja budjetointi.’' Jokaiseen prosessiin voi liittyd
innovatiivisuutta vakavasti rajoittavia esteiti ja rajoitteita.

Prosessit eivit kiynnisty, toimi ja tuota haluttuja tuloksia itsestddn.
Ne edellyttivit vahvaa, miiritietoista ja sitoutunutta johtajuutta,
jota ei ole kuitenkaan aina tarjolla. Siksi niihin kiteytyy ajan myotd ja
huomaamatta erilaisia luovuutta ja innovatiivisuutta torjuvia tekijoitd
ja kiytintoji.
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Johtajuudessa innovatiivisuuden esteiksi voivat muodostua johta-
jan oma persoona ja hinen johtamistaidolliset puutteensa. Johtajuus
ontuu, jos johtajilla ei ole valtaa tai he eivit osaa ottaa siti itselleen.
Uskoessaan liikaa itseensi ja sulkiessaan korvansa muiden nikemyk-
siltd johtajat altistavat organisaationsa virheille ja epdonnistumisille.
Vakiintuneet valta-asemat, hallinnolliset siilot ja ratkaisemattomat
konfliktit rajoittavat huomattavasti piitoksenteon luovaa potentiaalia.”
Ihmisiltd ja ryhmiltd voi puuttua tahtoa ja taitoa ratkoa keskiniisii
konfliktejaan.

Kun ihmiset osallistuvat suunnitteluun, he eivit luovu vaisto-
maisesti vanhoista ajattelutavoistaan ja tottumuksistaan. Vallan kes-
kittiminen heikentid ihmisten halua osallistua ja vaikuttaa asioiden
kulkuun suunnittelu- ja budjetointiprosesseissa. Tuottavuus kirsii, kun
tavoitteet ovat episelvit ja ihmiset ovat eri mieltd niiden merkityksesti.
Kommunikaatio voi olla valikoivaa ja palaute viipyy. IThmisten kiytos
voi olla luovuuden este.

Ryhmit ja tiimit ovat yleistyneet kaikissa organisaatioissa, koska
niiden avulla voidaan korjata hierarkkisen organisaation rakenteellisia
heikkouksia. Rickards ja Moger jakavat ne erinomaisiin, keskinkertai-
siin ja huonoihin tiimeihin.** Heidin mukaansa suuri osa ryhmisti
ja tiimeistd on joko keskinkertaisia tai huonoja ja siksi kyvyttomii
lunastamaan kaikkia niihin kohdistettuja toiveita ja odotuksia. Syy
tihin on se, ettd niihin on kasautunut ajan myéti erilaisia innovatii-
visuuden esteiti. Taulukko 4 kuvaa erinomaisten ja huonojen ryhmien
ja tiimien vilisid olennaisia eroja.**
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TAULUKKO 4. Erinomaisten tiimien salat ja huonojen tiimien synnit

Erinomaisten tiimien salat Huonojen tiimien synnit

Sallii asioiden vapaan kehittelyn Rajoittaa asioiden vapaata kehittelya
Jaettu visio Ei jaettua visiota

Luova ilmapiiri Luovuutta vieroksuva ilmapiiri

Ideoiden vapaa tuottaminen Ideoiden vapaata tuottamista torjutaan
Taito kasitella epaonnistumisia Syyllistdaminen, rankaiseminen

Hyvat verkostotaidot ja -valmiudet Huonot verkostotaidot ja -valmiudet
Kokemuksista oppiminen Uuden oppimiselle ei ole mainittavaa tilaa

Prosesseista voi muodostua organisaatioon erilaisia rituaaleja, riitteji
ja seremonioita. Taitavasti kiytettyni ne selkeyttivit ja vilittdvit tar-
koituksia ja merkityksii helpottaen siten motivointia, vilttimittdmien
asioiden hyviksyntii ja asioiden uudelleen suuntaamista. Niiden
avulla voidaan edistid monimutkaisten asioiden kisittely4. Kuitenkin
niistd voi my6s muodostua itsetarkoituksellisia toimintoja, jolloin ne
kuluttavat organisaation henkisii ja aineellisia voimavaroja tuottamatta
mitdin uutta. Tilloin niiden avulla voidaan tehokkaasti torjua uusia
ideoita ja oivalluksia.

Prosessiteoreettisen ajattelun avulla organisaatiot voivat murtaa
rakenteisiin liittyvid hitautta, kitkaa ja jiykkyyttd ja vahvistaa luo-
vuuttaan ja innovatiivisuuttaan.” Samalla niiden on oltava perilld
prosesseihin liittyvistd ongelmista, joista yksi keskeisimmisti on luo-
vuuden ja innovatiivisuuden torjunta. Prosesseja voidaan uudistaa

oikein ja vddrin.*

Luovuuden yksilo- ja ryhmdpsykologiset esteet

Ajatus, jonka mukaan organisaatiot kannustavat ihmisii ajattelemaan
ja toimimaan rationaalisesti ja alistamaan tunteensa jirkensi voimalla,
ei kesti todellisuuden koettelua. Yksiloilld ja ryhmilld on oma psykolo-
ginen todellisuutensa, jota voi olla vaikeaa toiseksi muuttaa ja murtaa.
Huolimatta todellisuuden objektiivisista olosuhteista jokainen yksild
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ja ryhmi voi miirittdi itse oman todellisuutensa muista jopa tiysin
piittaamatta ja puolustaa sitd heltymitti.

Ihmisten psykologialla on olennainen merkitys sille, kuinka he
suhtautuvat luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Tydelimassd ihmisiin
kohdistuu monia vaatimuksia, joissa heidin on valittava oman persoo-
nansa ja rationaalisen harkinnan vililld.%” Niissi tilanteissa he padttivit
lihes poikkeuksetta suojella omaa minuuttaan ja riidelld jopa oman
etunsa kustannuksella.® T4std syystd esimerkiksi toisten pyrkimysten
estiminen tuottaa heille henkilskohtaista mielihyvii huolimatta niiden
rationaalisesta arvosta ja merkityksesti.

Heilld on monta syyti suojella persoonaansa innovatiivisuudelta.

He pelkiivit, ettd he epdonnistuvat ja menettivit ammatillisen arvostuk-
sena. He pelkiivit, ettd heidit torjutaan, jos he eivit hallitse uusia asioita.
Epivarmuus pelottaa heiti enemmiin kuin tuttuuden varmuus.
Ihmisilld on kitkettyji henkilokohtaisia motiiveja, joista he eivit
halua luopua ja joita he yrittavit edistdd johdonmukaisesti, mutta huo-
maamatta. He voivat edistid4 niitd jopa oman tydyhteisonsi intressien
kustannuksella. Niin tehdessdin he ottavat riskin siitd, ettd heidin
pyrkimyksensi tunnistetaan ja he menettivit toisten luottamuksen.
Ihmisilli on monia erilaisia motiiveja. On ihmisii, jotka tekevit
kaikkensa piilottaakseen heikkoutensa. He vilttivit t5itd ja haasteita,
joissa on mahdollista tehdi virheiti ja paljastaa puutteet tiedoissaan
ja taidoissaan. Ihmisilld on tuhoisia toiveita, joihin he intohimoisesti
uskovat ja joiden eteen he tekevit johdonmukaisesti kaikkensa. He
suhtautuvat torjuvasti ja kielteisesti kaikkiin vastaviitteisiin ja pitivit
niiden esittdjid vastustajinaan. On ihmisid, jotka eivit suostu luopu-
maan kerran omaksumistaan kisityksistd. Niissd olosuhteissa luovuu-
della ja innovatiivisuudella ei ole mainittavia mahdollisuuksia.
Erilaiset teoriat ja filosofiset ajattelutavat voivat ohjata voimak-
kaasti ihmisten psykologista ilmastoa. Horkheimer ja Adorno esittivit
kirjassaan Upplysningens dialektik® kisityksen, jonka mukaan ihmisten
on jirjetdntd uskoa ja luottaa aineellisen elimin ja teknologian ke-
hityksen jatkuvaan kasvuun. Heidin mielestidn kehityksen suuntaa
on ehdottomasti muutettava. Samassa hengessi Marcuse viitti kirjas-
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saan 7he One-Dimensional Man®™, etti linsimainen kulttuurimme on
alistanut ihmiset vain kuluttamiseen antamatta heille mahdollisuutta
pddttid omasta elimistdin.

Teoreettiset ja filosofiset ajattelutavat auttavat ihmisid jisenti-
miin maailmaa ja johtamaan niisti tavoitteita ja muutosvaatimuksia.
He nikevit todellisuuden syy- ja seuraussuhteineen omaksumallaan
tavalla. He voivat pitid kisityksistddn kiinni niin lujasti, ettd mitkiin
argumentit eivit vakuuta heiti. He vastustavat ideoita, jotka ovat
ristiriidassa heidin todellisuuskisityksensi kanssa. Kun he puhuvat toi-
silleen, heidin on mahdotonta saavuttaa yksimielisyytti kiistanalaisista
asioista. Niitd ongelmia tavataan kaikkialla, politiikassa, hallinnossa
ja markkinoilla kilpailutilanteessa.

Kun ihmiset uskovat, ettd ulkoiset voimat ohjaavat heitd, he ovat
voimattomia ja syyttivit olosuhteistaan ja ympiristdstdin muita.
Tillaiset ihmiset suhtautuvat yleensi kielteisesti omaan ja muitten
luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Johtajien tehtivini on saada heidit
uskomaan, ettd heidin omilla vapailla ja vastuullisilla valinnoillaan on
merkitystd heille itselleen ja tydyhteisolleen.

Yksilsistd on lyhyt matka ryhmiin. Organisaatioteoriassa vuosina
1927-32 suoritetut Hawthorne-tutkimukset osoittivat, etti yksildiden
tydn miiri riippuu sosiaalisesta eiki heidiin yksildllisestd kapasiteetis-
taan ja ettd he reagoivat johdon mydnteisiin ja kielteisiin drsykkeisiin
ryhmini eivitka yksildind. Organisaatioissa on virallisia ja epdvirallisia
ryhmii, jotka vastustavat uusia ideoita ja muutosehdotuksia, koska ne
voivat horjuttaa niiden valta-asemia ja intressejd. Sisiisesti kiinteiden
ryhmien kisityksid on vaikeaa muuttaa, kun ne ovat kantansa muo-
dostaneet.”!

Ryhmit voivat monesta syysti sortua ns. ryhmiajatteluun (group
think).*> Ryhmiajattelussa on kysymys ryhmin katteettomasta uskosta
valintojensa moitteettomuuteen. Ryhmi voi esimerkiksi uskoa olevansa
ylivoimainen ja pystyvinsi siksi haluamiinsa suorituksiin. Ryhmiajat-
telu syntyy my®s siitd, ettd sen jisenet eivit halua kritisoida ryhmin
kantaa ja esittdd siitd poikkeavia nikemyksii. Ryhmissi ei ole mitiin
luontaista innovatiivisuutta tukevaa ominaisuutta.

Luovuuden teknologia — 35



Luovuuden polkuriippuvuudesta johtuvat esteet

Polkuriippuvuuden idea on yksinkertainen. Kun organisaatio omak-
suu strategian, teknologian, kulttuurin ja johtamisjirjestelmin, sen
on luonnollista mukautua valinnan vaatimuksiin. Keskeiset valinnat
lukitsevat (lock-in) organisaation tietynlaiseen riippuvuuteen (path-
dependence), jota tuetaan oppimisella, kannusteilla, palautteilla ja
tydnjaolla.®

Valittu polku suuntaa, ohjaa ja strukturoi toimintaa. Polkuriip-
puvuus on siten erdinlaista enemmin tai vihemmin pehmeii deter-
minismii.* Se edistdd rationaalista toimintaa. Ei liene kovin jirkevid
olettaa, etti organisaatio toimisi vastoin valitsemaansa strategiaa tai
korvaisi uusilla ideoilla hankkimansa tuotantotekniikan. Kun orga-
nisaatio on valintansa tehnyt ja mukauttanut henkiset ja aineelliset
voimavaransa sen edistimiseen, se yrittdd vilttdd ideoita ja oivalluksia,
jotka ovat ristiriidassa polkuriippuvuuden kanssa.

Polkuriippuvuuden hyéty on usein veteen piirretty viiva. On
vaikea sanoa, milloin keskeiset valinnat ovat menettineet voimansa ja
ovatko vanhat ideat edelleen uusia hyddyllisempii. Polkuriippuvuu-
desta voi muodostua rutiini, joka estdd ihmisid kokeilemasta uusia
mahdollisuuksia. Organisaatio on voinut sitoa voimavaransa niin
tiukasti valittuun linjaan, etti se ei pysty siirtymiin niistd riictivisti
uusiin kokeiluihin. Organisaatiot, isot ja pienet, ovat suurin piirtein
samalla viivalla polkuriippuvuuden suhteen. Oikein hyddynnettyni
se tuottaa merkittivii etuja organisaatioille.®

Luovuuden teknologia strategiana
Kohde- ja kdsittelyongelmat

Organisaatioissa suoritettava tyd voidaan jakaa kohde- ja kisittelyon-
gelmiin. Edellisissi on kysymys kisiteltivisti asiasta ja sen sisillon,
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vaatimusten ja kehityskulun hallinnasta. Kysymys on esimerkiksi perus-
koulun, terveyskeskusten ja tieverkon kehittimisesti. Uuden tuotteen
ja palvelun kehittiminen, markkinoinnin tehostaminen, logististen
ketjujen optimointi ja organisaation tuottavuuden parantaminen ovat
my®&s esimerkkeji kohdeongelmista.

Kohdeongelmia kisittelevilld ihmisilli on oltava laaja-alaista ja
syvillistd tietimystd, oivallusta ja kokemusta kohdeongelman syy- ja
seuraussuhteista, niiden hallinnasta ja niihin vaikuttamisesta. Siksi
organisaatiot palkkaavat eri tehtiviin alan ammattilaisia.

Kisittelyongelmissa on kysymys niisti erilaisista systemaattisista
vilineisti, tekniikoista ja tydkaluista, joilla ammattilaiset kehittivit
asioita ja ratkovat ongelmiaan. Kisittelyongelma syntyy, kun mietitiin
milld keinoin jokin asia saadaan ratkaistua mahdollisimman tehok-
kaasti ja vaikuttavasti. Erilaiset ongelmat vaativat erilaisia ty6vilineita.
Esimerkiksi markkinoinnin suunnittelussa voidaan tarvita tutkimusta,
ryhmien kehittimisessid ryhmityotekniikoita, optimointimenetelmii
logististen ketjujen jalostamisessa ja opettamisessa pedagogisia mene-
telmid. Kun kysymys on ongelmien luovasta ratkaisemisesta, sithen
tarvitaan luovuuden teknologiaa.

Luovuuden teknologia Rickardsin mukaan

Rickards jakaa luovuuden tyékalut viiteen ryhmaiin, joita seuraavalla
sivulla oleva taulukko 5 kuvaa.* Luovuuden tydkalujen ensimmiisen
ryhmin muodostavat uudelleen-strukturointitekniikat (restructuring
techniques). On ongelmia, jotka ovat niin monimutkaisia ja moni-
ulotteisia, ettd niistd on vaikeaa saada konkreettista otetta. Uudelleen-
strukturointitekniikoiden avulla tillaisia ongelmia voidaan tehokkaasti
jasentii, ryhmitelld, muokata ja strukturoida kisityskyvyn lisidmiseksi.
Niitd ongelmia esiintyy usein esimerkiksi strategisessa suunnittelussa,
tuotannon kehittimisessd, muutostrendien kisittelyssi, ihmisten joh-
tamisessa ja konfliktien kisittelyssd.
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TAULUKKO 5. Luovuuden tydkalut Rickardsin mukaan

1.Uudelleen-strukturoinnin tekniikat

2. Paatostuet

3. Uudelleen-maérittelytekniikat

4. Aivoriihi ja sen johdannaiset

5. Synektiikka ja sen johdannaiset

a) Morfologinen analyysi
b) Relevanssipuut

c) Attribuuttilistat

d) Diagrammat

a) Kriteerilistat
b) Painokertoimet

a) Tavoiteorientaatiot

b) Analogiat

c) Perakkaiset abstraktiot

d) Toiveajattelu

e) Epéloogiset yllykkeet

f) Rajojen kartoitus

g) Painvastaiseksi
kaantaminen

a) Klassinen aivoriihi
b) 6-3-5 —tekniikka

c) Liipasintekniikka

d) Kaanteinen aivoriihi
e) Villi ideointi

a) Aktiivinen kuuntelu

b) Roolien vaihtaminen

c) Spekulointi- ja
analogiamatkailu

Piitostuet (decision aids) ovat toinen ryhmi luovan tyén menetelmii.
Ne ovat matemaattisesti varsin kehittyneitd. Kolmannen menetelmien
ryhmin muodostavat ongelmien uudelleen-miirittelyi edistivit tek-
niikat (redefinition procedures), joiden avulla on mahdollista tuottaa

uusia kisityksid ongelmasta ja vaihtaa sitd koskevia nikokulmia.

Kaksi viimeistd menetelmien ryhmii ovat aivoriihi (brainstro-
ming) ja sen johdannaiset seki synektiikka (synectics-type procedures)
ja sen johdannaiset. Nimi ovat puhtaasti ryhmitydmenetelmii, kun
taas kolmeen edelliseen ryhmiin kuuluvia tekniikoita ihmiset voivat
kdyttdd myos yksin. Aivoriihi johdannaisineen ja synektiikka johdan-
naisineen ovat tunnettuja ja kiytettyji.
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Luovuuden teknologia Geschkan mukaan

Horst Geschka toimii kuuluisassa Batelle Instituutissa Saksassa. Ba-
telle Instituutissa on tehty merkittivii tutkimusta luovuudesta ja sitd
edistdvisti teknologiasta. Geschkan mukaan kohdeongelmat voidaan
luokitella kahden kriteerin perusteella, jotka ovat toimintaperiaate ja
ideoitten tuottaminen. Toimintaperiaate voidaan kohdistaa joko intui-
tiivisen ajattelun tukemiseen tai ongelman systemaattiseen kisittelyyn.
Ideoitten tuottamisen Geschka jakaa uusien ideoiden tuottamiseen ja
ideoiden kehittelyyn. Kun niisti kriteereistd muodostetaan nelikentti,
voidaan puhua neljisti erilaisesta luovan tyon menetelmisti tai tek-
niikasta, joita kuvio 4 havainnollistaa.”’

Ideoitten tuottaminen

Ideoiden ideat Ideoiden kehittely

Intuition
vahvistaminen I ]

Toimintaperiaate

Ongelmien [ \'%
kasittely

KUVIO 4. Luovuuden teknologian nelikentta

Nelikentin ensimmiiseen lohkoon kuuluvia tekniikoita Geschka kut-
suu intuitiivisen assosioinnin menetelmiksi, koska niitd kiytetiin
vahvistamaan intuitiivista ajattelua ja auttamaan uusien ideoiden
tuottamista. Tihidn ryhmiin kuuluvat esimerkiksi sellaiset menetelmit
kuin klassinen aivoriihi, negatiivinen aivoriihi ja kyselykortit.
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Nelikentin toiseen lohkoon sijoittuvat intuitiivista vastakkainaset-
telua edistivit menetelmit. My®s ne vahvistavat intuitiivista ajattelua,
mutta auttavat samalla kehittimiin tuotettuja ideoita. T4dhin ryhmiin
kuuluvat tekniikat soveltuvat monimutkaisten analysointi- ja hahmot-
tamisongelmien kisittelyyn. Ne voivat tuottaa hyvin radikaaleja ideoi-
ta. Synektiikka johdannaisineen, sanojen stimulointi ja semanttinen
intuitio edustavat tihin ryhmiin kuuluvia tekniikoita.

Nelikentin kolmanteen lohkoon sijoittuvat systemaattista vaih-
telua tukevat menetelmit, joita ovat esimerkiksi morfologinen ana-
lyysi, attribuuttilista ja progressiivinen abstrahointi. Niiden avulla
on mahdollista tuottaa uusia ideoita, mutta myds kehitelld ja jalostaa
niitd edelleen.

Nelikentin viimeiseen lohkoon sijoittuvat systemaattista vastak-
kainasettelua tukevat menetelmit, joita ovat mm. TILMAG -tekniikka
ja vaikuttavien stimulaatioiden kehittdminen. Ne korostavat ongelmien
jarjestelmillisti kisittelyd ja lipikidyntid. Téahin ryhmiin kuuluvat mm.
sellaiset tunnetut menetelmit kuin paholaisen asianajaja ja dialoginen
tutkinta.

Luovuuden teknologia Schlicksuppin mukaan

Helmut Schlicksupp on tydskennellyt Geschkan tavoin Batelle Ins-
tituutissa. Schlicksuppin mukaan luova ty6 alkaa aina kisiteltdvin
ongelman perusluonteen selvittimiselld. Vasta timin jilkeen on hinen
mukaansa mahdollista valita sellainen menetelmi, joka vastaa parhaiten
ongelman luonnetta ja auttaa ratkaisemaan sen luovasti. Taulukko 6
kuvaa kuinka Schlicksupp on ryhmitellyt menetelmiit.*®
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TAULUKKO 6. Luovuuden tyokalut Schlicksuppin mukaan

A. Aivoriihi ja sen D. Luovan vastakkainasettelun
johdannaiset: menetelmat:
1. Klassinen aivoriihi 20. Klassinen synektiikka
2. Anonyymi aivoriihi 21. Synektinen konferenssi
3. Didaktinen aivoriihi 22. Visuaalinen synektiikka
4. Hajoita ja kokoa -aivoriihi 23. Arsytyssana -analyysi
5. Ja niin edelleen -tekniikka 24. Pakotettu yhdistdminen
6. Luova yhteisty® 25. TILMAG -tekniikka
7. 66 -ideointitekniikka 26. Sivukenttien integrointi
8. Mielikuvitus -aivoriihi 27. Semanttinen intuitio
9. SIL -tekniikka 28. Pakotettu suhde
29. Luettelotekniikka
B. Aivoriihen kirjalliset E. Jarjestelmallinen
johdannaiset: strukturointi:
10. 6-3-5 -tekniikka 30. Morfologinen analyysi
11. Poolitekniikka 31. Funktioanalyysi
12. Ideadelphi 32. Ominaisuuksien luettelointi
13. Kysymyskorttitekniikka 33. Ongelmakentan esittaminen
14. Muistiinpanotekniikka 34. Perakkainen morfologia
15. Liipasintekniikka 35. Ongelmanratkaisupuu
16. BB -tekniikka 36. Polkuanalyysi
C. Luovan orientaation F. Ongelmien jarjestelmallinen
menetelmat: tasmennys:
17. Heuristiset periaatteet 37. Progressiivinen abstrahointi
18. Etsintdkentan poissulkeminen 38. Epistemologinen analyysi
19. Bioniikka 39. KJ -tekniikka
40. NM -tekniikka
41. Hypoteesimatriisit
42. Relevanssipuut

Ensimmiiseni Schlicksuppin listalla ovat aivoriihi ja siitd suoraan
johdetut ideointitekniikat, joissa suositaan mielikuvitusta, intuitiota
ja vapaata assosiointia uusien ja yllittivien ideoiden tuottamiseksi.
Niitd pidetidin yleisesti luovuuden edistimisen perustekniikkoina,
jossa tehtdvissd ne ovat osoittautuneet tehokkaiksi. Ne hysdyntivit
osallistujien intensiivistd puhuttua vuorovaikutusta, toisten esittimien
ideoiden edelleen kehittdmisti, abstraktiotasojen muuttamista, paila-
elleen kidntimisti ja villejd ideoita.
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Ideointimenetelmien toisessa ryhmissi ovat aivoriihen kirjalli-
set johdannaiset, joissa ideointi tapahtuu kirjallisesti eikd puhuen.
Keskustelu kidydiin vasta ideointi-istunnon jilkeen. Vaikka niissd
ideointi tapahtuu kirjallisesti, niiden avulla tuotetaan tehokkaasti ja
taloudellisesti uusia ideoita.

Kolmanteen ryhmiin sijoittuvia menetelmii kutsutaan luovan
orientaation tekniikoiksi. Ne tarjoavat apua, kun tehtivini on sovel-
taa esimerkiksi valittuja periaatteita tietyn ongelman ratkaisemiseen.
Organisaatioiden arjessa esiintyy useita tillaisia ongelmia.

Neljinnessd ryhmissid on kysymys luovan vastakkainasettelun
tekniikoista. Niiden avulla on mahdollista stimuloida uusia nikokulmia
ja vapautua ongelmanratkaisua hallitsevista ja kahlitsevista ajattelu-
tavoista. Ne tarjoavat apua vakiintuneen ajattelun laajentamiseksi ja
murtamiseksi.

Viidenteen ideointimenetelmien ryhmiin sijoittuvat tekniikat
auttavat ongelmien systemaattisessa strukturoinnissa kuten ongelmien
analysoinnissa, hahmottamisessa ja rakentamisessa seki ratkaisuvaihto-
ehtojen etsinnissi. Niitd tekniikoita tarvitaan erityisesti strategisessa
pidtoksenteossa, mutta myds hallinnollisten ja operatiivisten ongelmien
kisiteelyssi.

Ideointimenetelmien kuudenteen ryhmiin sijoittuvat tekniikat
auttavat ongelmien miairittimisess ja sitd koskevien ydinkysymysten
hahmottamisessa. Niilli on oma merkityksensi, kun kysymys on asi-
oiden selkeyttimisesti ja kirkastamisesta. Ne auttavat luomaan uusia
kysymyksii ja nikemiin asiat uudessa valossa.

Innovatiivinen organisaatio

On organisaatioita, joiden innovatiivisuus selittyy puhtaalla onnella
ja sattumalla. Tillaiset organisaatiot ovat innovatiivisia vain hetken,
mutta eivit pysyvisti. Jos innovatiivisuudesta halutaan tehdi pysyvisti
organisaation rakenteellinen ominaisuus, silloin on hyddynnettivi
edelli kisiteltyjd viittd strategiaa:
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* luovuus strategisena haasteena

* luova prosessi strategiana

* luovuutta tukeva kulttuuri strategiana
* luovuuden esteiden raivaus strategiana

* luovuuden teknologia strategiana

Luovuus ja innovatiivisuus eivit ole organisaatioiden luontaisia, vaan
luotuja ominaisuuksia. Organisaatio voi jo saavuttaa tuloksia keskitty-
miilld esimerkiksi yhteen tai muutamaan niisti strategioista. Kuitenkin
mitd useampia ndisti viidestd strategiasta organisaatio kaytti, siti in-
novatiivisemmin se pystyy toimimaan. Innovatiivisuuden edistiminen
vaatii organisaatiolta pitkijinteisti ja johdonmukaista tyoti kaikilla
hallinnon tasoilla. Innovatiivisuus on tekojen, ei sanojen seuraus.

Organisaation muuttaminen innovatiiviseksi ei ole helppoa. Se
on kuitenkin vilttimitontd, jos organisaatio haluaa menestyd. Me-
nestyvin organisaation olisi hyvi muistaa, ettd sen menestys on par-
haimmillaankin vain hetkellistd. Menestysti ei voi patentoida, koska
saavutukset menettivit aikaa mydten tarkoituksensa, merkityksensi
ja kysyntinsi.

Luovuus ja innovatiivisuus ovat keinoja, joiden avulla organisaatiot
lunastavat hyddyllisyytensi, olemassaolonsa oikeutuksen ja taloudellisen
kannattavuutensa. Tdmi edellyttid, ettd johtajat ymmirtivit tydssdin
luovuuden haasteen ja mahdollisuuden. Taulukko 7 havainnollistaa
tavanomaisten ja innovatiivisten organisaatioiden eroja.”’
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TAULUKKO 7. Tavanomaisten ja innovatiivisten organisaatioiden ominai-

suudet

Tavanomaiset organisaatiot

1. Tehtavat maaritelldaan tasmallisesti 1.
2. Ihmisten oikeudet ja velvollisuudet 2.

maaritellaan tasmallisesti

3. Ohjaus ja valvonta ovat hierarkkisesti 3.

organisoituja, esimiehet vastaavat
niiden hoitamisesta

. Tiedonvalitys on vertikaalista ja
saanneltya ja kaskevaa luonteeltaan

5. Toiminta on ohjeilla, saannailla ja 5.

kaytannailla sidottua

6. Taloudellinen tehokkuus on tavoite 6.

7. Organisaation toiminta perustuu 7.

ylhaalta alas -logiikkaan

Innovatiiviset organisaatiot

4.

Tehtavat muuttuvat ja vaihtuvat jatkuvasti
Halu toimia vastuullisesti maarittaa ih-
misten oikeudet ja velvollisuudet
Ohjauksen ja valvonnan hierarkia on
vahaista ja keskinainen yhteisyys maa-
rittda asioiden hoidon ja yhteiset intressit
Tiedonvalitys on monisuuntaista ja ko-
rostaa ohjausta ja neuvontaa kaskytyk-
sen sijasta

Sitoutuminen arvoihin, tehtaviin ja
haasteisiin perustuu vapaaehtoisuuteen
Luovuus ja uutuuden etsinta ovat tavoit
teita

Organisaation toiminta perustuu alhaal-
ta ylos -logiikkaan

On monia tekijditi, jotka siirtivit huomaamatta johtajien huomion

innovatiivisuudesta tavanomaisuuteen. Johtajat voivat uskoa kritiikit-

tdmisti organisaationsa luovuuteen. He korostavat rutiinien moittee-

tonta suorittamista sallimatta niiden kyseenalaistamista. He suojelevat
ihmisid muutoksilta ja tekevit heistd haavoittuvia uusien haasteiden

ja ongelmien kohtaamisessa. He eivit mallita epionnistumista ja ovat

kyvyttomid ratkomaan ongelmia rakentavasti. He suhtautuvat varo-

vaisesti ja epiillen luovuuden potentiaaliin.
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LUOVUUS ONGELMANRATKAISUNA

Ongelma kisitteellisend ongelmana

Koska organisaatiot tarvitsevat luovuutta ongelmanratkaisuna, on
pohdittava miti tuollaisella luovuudella tarkoitetaan. Kirjassa Nalle
Pub ja ongelmanratkaisun taito™ Nalle Puh, josta tuntui mukavalta olla
Hyvin Tirked Karhu, kysyi muukalaiselta: ?Onko tirkeii, ettd osaa
ratkoa ongelmia”. Nalle Puh ajatteli, ettd jos ongelmien ratkominen
olisi tirkedd, olisi ehki hyddyllistd opetella keino ratkoa ongelmia.

Vaikka jokainen tietdd mielessdin miki on ongelma, asia muuttuu
kuitenkin pulmalliseksi, kun se pitid pukea kisitteellisen mairitelmin
muotoon. Kun Nalle Puh ystivineen tivasi muukalaiselta vastausta
tihin kysymykseen, timi vastasi: ”Jos katsomme sanakirjasta, huo-
maamme, etti ongelman miiritelmi on pohdittava kysymys, pulma
ja vaikeasti ratkaistava asia, jota koetetaan selvittad”.

Miiritelmin mukaan ongelma on silloin seki ratkaisuaan edel-
lyttdvd pulma ettd hyddynnettivd mahdollisuus. Niissi kummassakin
on kysymys nykytilan ja toivottavan tilan tiyttimisesti jollain tavoin.
Nykytila kuvaa kuinka asiat ovat ja toivottu tila kuvaa kuinka asiat
voisivat olla.’’ Ongelma muodostuu siitd, ettd epitoivottavasta tai
epityydyttivistd asiantilasta halutaan paistd sitd parempaan asian-
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tilaan.” Jos ongelmaa ei kyeti ratkaisemaan, se vaikeuttaa asioiden
hoitoa ja tyontekoa.

Ongelma ja mahdollisuus on veistetty samasta puusta ja ne ovat
saman asian eri puolia, joita voi ajoittain olla vaikeaa erottaa toisistaan.
Yksi tapa erottaa ne toisistaan on, ettd ongelmissa on pidsidntoisesti
kysymys konkreettisista asioista, joihin ollaan syysti tai toisesta tyyty-
mittdmii ja joihin on siksi loydettivi uusia ratkaisuja.>® Sitd vastoin
mahdollisuudessa on paisiintdisesti kysymys tavoiteltavista asioista,
joista kenellikdin ei tietoa tai kisitystd.”* Vaikka mahdollisuus ja on-
gelma kuvaavat saman asian eri puolia, niitd yhdistivii kisitetti ei ole

keksitty. Siksi yhdistiviksi kisitteeksi valitaan ongelma, jolla viitataan
erottelematta seki mahdollisuuksiin etti ongelmiin.

Ongelma kidynnistdd luovan pidtdsprosessin. Jos kukaan ei pidid
mitdin asiaa ongelmana ja kaikki ovat tyytyviisid asioiden nykytilaan,
luova prosessi ei aktivoidu eikd oppimista tapahdu. Tilloin asioita
hoidetaan vanhaan malliin ja muutosehdotukset torjutaan epikiy-
tinnollisini ja epirealistisina. Vain ongelmat avaavat tien muutokseen

ja kehitykseen.

Suljetut ja avoimet ongelmat

Ongelmat ovat joko suljettuja tai avoimia. Suljettuja ongelmia kut-
sutaan myds ohjelmoiduiksi ongelmiksi ja avoimia ongelmia ohjel-
moimattomiksi ongelmiksi. Luovuuden teknologian nikékulmasta
jaolla on tirked merkitys.

Suljetuille ongelmille tunnusomaisia ovat mm. seuraavat omi-
naisuudet.”® Ensinnikin niiden ratkaisuprosessi on piisiintdisesti
muodollinen ja selkeisti vaiheistettu. Toiseksi ongelman luonne ja rajat
pysyvit suhteellisen vakioina ratkaisuprosessin aikana. Kolmanneksi
suljettuun ongelmaan 16ytyy yleensd vain yksi oikea ratkaisu. Neljin-
neksi timi ratkaisuprosessi voidaan jilkikiteen rakentaa uudelleen
ja osoittaa sen tuotos oikeaksi tai vddriksi aikaisempien vastaavien
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tapausten perusteella. Viidenneksi ratkaisuprosessi ja siind kiytettivit
menetelmit voidaan opettaa ja niiden noudattamista valvoa.

Organisaatioiden arjessa on monia suljettuja ongelmia. Niitd
ovat esimerkiksi matemaattisen yhtilon ratkaiseminen, optimoin-
ti, materiaalien ominaisuuksien toteaminen, palkan miiriaminen,
normien noudattaminen ja seuraamusten langettaminen virheisti ja
rikoksista. Vaikka ne ovat suljettuja ongelmia, niiden moitteettomalla
kisittelylld on huomattava merkitys organisaation saavutuksille ja
menestykselle.

Avoimille ongelmille ovat puolestaan tunnusomaisia seuraavat
tekijit.’® Ensinnikddn niiden kisittelyi ei voida strukturoida ja ohjel-
moida yhti selkeisti kuin suljettujen ongelmien kisittelyd. Avoimien
ongelmien kisittely on luonteeltaan ennakoimatonta ja vaikeasti hal-
littavaa, koska prosessin on annettava edetd avautuviin suuntiin.

Toiseksi avoimien ongelmien luonnetta ja rajoja voidaan tarkoi-
tuksellisesti muuttaa ratkaisuprosessin aikana. Muokkaamalla avoimen
ongelman luonnetta ja rajoja on mahdollista luoda siitd uutta kisitystd
ja avata uusia mahdollisuuksia sen ratkaisemiseksi. Kun taloudelliset
palkkiot nihdiin ainoiksi keinoiksi motivoida ihmisid, motivointi
ymmirretddn suljetuksi ongelmaksi. Avoimena ongelmana ihmisii
voidaan motivoida monilla muillakin keinoilla kuten tydolosuhteiden
parantamisella ja tytehtivien laajentamisella.

Kolmanneksi avoimien ongelmien ratkaisuprosessissa tarvitaan
monia erilaisia ideoita ja oivalluksia, jotka auttavat ylittimiin tavan-
omaisen — vakiintuneen — ajattelun vaatimukset. Tdmi tarkoittaa, ettd
avoimiin ongelmiin pitiisi kyeti tuottamaan useita potentiaalisesti
harkinnanarvoisia ratkaisuja. Avoin ongelma on mahdollista ratkaista
monella eri tavalla.

Neljinneksi avoimiin ongelmiin tuotettuja ratkaisuideoita on
vaikeaa, jopa mahdotonta, osoittaa jilkikiteen oikeiksi tai vddriksi.
Kun ideat ovat laadullisesti uusia, niitd ei voida loogisesti palauttaa
tiettyihin lihtokohtiin, eikd niiden hyvyytti voida arvioida vakiin-
tuneen ajattelun kriteerein. Ideoiden hyvyydesti voidaan vakuuttua
testaamalla niitd kiytinnossi.
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Viidenneksi avoimien ongelmien vaatimaa kisittelyprosessia ja
tyokaluja ei ole helppoa opettaa ihmisille eiki rohkaista heitd kiyt-
timiin niitd. Uusien ratkaisujen tuottamiseksi avoimien ongelmien
kisittelyssd on vapauduttava opitusta ja hyviksi havaitusta kokemuk-
sesta. On uskallettava kohdata epivarmuutta, ennakoimattomuutta
ja hallitsemattomuutta. Nimi ominaisuudet ovat usein ristiriidassa
niiden odotusten ja vaatimusten kanssa, jotka ihmiset liittivit mie-
luisaan tyshon.

Avoimia ongelmia on mahdollista luokitella eri tavoin. Luokitte-
lun perustana on ajatus, etti eri ongelmiin voidaan tuottaa ratkaisuja
erilaisilla, niihin paremmin soveltuvilla menetelmilld. Schlicksupp

jakaa ongelmat viiteen ryhmiin, jotka ovat:”

1. Etsintdongelmat

2. Valintaongelmat

3. Analysointiongelmat

4. Hahmottamisongelmat

5. Seurauksia ja vaikutuksia koskevat ongelmat

Etsintdongelmissa on kysymys uusien ratkaisujen, vaihtoehtojen,
kiyttotapojen, sovellutusalueiden, mallien jne. tekijoiden etsimises-
t4, kartoittamisesta, l6ytimisestd ja tunnistamisesta. Etsintiongelmat
ovat yleisii arjen tyossid hallinnon eri tasoilla. On esimerkiksi luotava
sisilto koulutusohjelmalle ja mietittivi keinoja tuottavuuden paran-
tamiseksi. Aivoriihi ja sen erilaiset johdannaiset auttavat ratkomaan
etsintdongelmia.

Valintaongelmissa on kysymys valintaan vaikuttavien tekijoiden
tunnistamisesta, vertailusta, arvostelusta, sovittelusta, ryhmittelystd
ja keskiniisestd vertaamisesta. Esimerkiksi uudelleen-strukturoinnin
taongelma kiynnistyy usein, kun vaihtoehtojen etsinti on péittynyt ja
on ryhdyttivi tunnistamaan parhaat ideat tuotetusta ryppiisti.

Analysointiongelmissa on kysymys kisiteltivin ongelman havain-
nollistamisesta, ymmirtimisesti, osittamisesta ja sisiisen rakenteen ja

48 — Risto Harisalo



toiminnan jisentimisestd. Uusien asioiden selkeyttiminen edellyttii
yleensi tillaista kisittelyi, jossa voidaan soveltaa esimerkiksi jirjes-
telmillisen strukturoinnin menetelmii. Ennen kuin asiaan voidaan
puuttua, on oltava perilli sen sisiisisti ja sithen vaikuttavista syy- ja
seuraussuhteista. Analysointiongelmia kohdataan mm. strategisessa
kehittimisessi ja organisaatioiden suunnittelussa.

Hahmottamisongelmissa on kysymys ilmiasun antamisesta jollekin
ajatukselle, idealle, fantasialle ja mielikuvalle. Esimerkiksi synektiikka
johdannaisineen auttaa tillaisissa ongelmissa. Hahmottamisongelmissa
nojataan mielikuvitukseen uudenlaisen todellisuuden hahmottamiseksi.
Kun kysytiin onko esimerkiksi kaupasta, toimistosta tai kaupunkilii-
kenteestd mahdollista tehdi tdysin uusi ja ennen kokematon luonnos,
ollaan tekemisissi hahmottamisongelmien kanssa.

Seurauksia ja vaikutuksia koskevissa ongelmissa on kysymys ide-
oiden, suunnitelmien ja valintojen seurauksien ja vaikutusten lainalai-
suuksien, yhteyksien ja rajojen tunnistamisesta. Tillaisten ongelmien
kisittelyssd voidaan soveltaa monia erilaisia edelli mainittuja luovia
tekniikoita. Koska jokaisella paitokselld on joitain seurauksia, seura-
uksia ja vaikutuksia koskevat ongelmat ovat olennainen osa organi-
saatioiden arkipaivii.

Hyvit ja pahat ongelmat

Rittel ja Webber jakavat ongelmat kesyiksi (tamed) ja pahoiksi (wicked)
ongelmiksi.”® Tillgin edellisissid on kysymys suljetuista ongelmista ja
jalkimmiisissd avoimista tai ohjelmoimattomista ongelmista. Ritte-
lin ja Webberin mukaan pahat ongelmat hallitsevat paisiintoisesti
suunnittelua, kehittimistd ja uuden luomista kuten strategioiden
muotoilua, organisaatioiden kehittimistd, lainsiddinnén valmistelua,
uusien markkinoiden valtaamista jne.

Rittelin ja Webberin mukaan johtamisen painopiste ja resurssit
pitiisi suunnata ensisijaisesti pahojen ongelmien kisittelyyn kesyjen
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ongelmien sijasta. Kdytinnossi ne suunnataan kuitenkin usein kesyjen
ongelmien kisittelyyn. Kesyt ongelmat ovat toistuvina ja satunnaisina
houkuttelevia, koska ihmisilld on asiantuntemusta ja kokemusta niiden
ratkaisemisesta.

Pahat ongelmat eroavat olennaisesti kesyistd ongelmista ja niille

ovat tunnusomaisia seuraavat tekijic:*’

* pahoja ongelmia ei voida miiricelld yksiselitteisesti kaikkia yhteisesti
tyydyteivilld tavalla

¢ pahoille ongelmille ei voida 18ytid ns. lopullista miidricelmid, joka
lopettaisi etsinnin ja viittelyn

* pahoihin ongelmiin esitetyt ratkaisut eivit ole oikeita tai vddrii, vaan
hyvii tai pahoja

* pahoihin ongelmiin esitettyjen ratkaisujen hyvyytti ei voida nopeasti
testata

* jokainen yritys ratkaista paha ongelma on vain yksi tapa toimia yri-
tykseen ja erehdykseen perustuvassa prosessissa

* pahoihin ongelmiin ei ole olemassa tiettyi ratkaisujen joukkoa, vaan
niihin voidaan tuottaa jatkuvasti erilaisia ratkaisuja

* jokainen paha ongelma on osa tai oire jostain toisesta, siti huomat-
tavasti laajemmasta ongelmasta

* pahojen ongelmien luonnetta voidaan kuvailla monin erilaisin ta-
voin

* pahat ongelmat ovat monella tapaa olennaisia ja ainutlaatuisia

Koska pahoista ongelmista on vaikeaa ja jopa mahdotonta l6ytii
yksimielisyyttd, niiden kisittelijoiltd vaaditaan enemmin poliittisia
valmiuksia kuin ammatillista ja tieteellisti ammattitaitoa. Pahojen on-
gelmien kisittelijoilld on oltava rohkeutta ylittdd hallinnollisia rajoja ja
luoda dialogia uudenlaisten ratkaisujen tuottamiseksi. Heilld on oltava
taitoa avata mielid ymmairryksen ja nikemyksellisyyden vahvistami-
seksi. Kun prosessi etenee ja uutta tietimysti syntyy, kisittelijoiden
on uskallettava muuttaa kisityksidin ja vaatimuksiaan.
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Pahojen ongelmien kiisittelyn johtamisessa on erityisen tirkeis
tarjota ihmisille aikaa luoda uutta kisitystd asiasta ja sen ratkaisu-
mahdollisuuksista. Aika on tissi yhteydessi tirkein resurssi. Thmisten
olisi puolestaan ymmirrettivi, ettd pahoja ongelmia kisitelleessdin
heidin tehtivinddn ei ole viitelld asiaan vaikuttavista tosiasioista ja
syytekijoistd, vaan kohdistaa huomio siihen, mitd mahdollisuuksia
ongelman kisittely heille avaa.

Ihmisilld on huolestuttava taipumus tulkita pahat ongelmat ke-
syiksi ongelmiksi, jolloin he uskovat voivansa hallita ja kisitelld niitd
rationaalisesti, pddttiviisesti ja lopullisesti. Johtajien on psykologisesti
helpompaa osoittaa hallitsevansa ongelmat kuin myénti, etti he eivit
pysty niitd yksin ratkaisemaan. He voivat vedota aika- ja resurssirajoit-
teisiin saadakseen toiset hyviksymain heidin tulkintansa asiasta.

Ongelmien eriyttava ja yhdistava kasittely

Organisaatioiden arjessa ongelmat eivit tule kenenkiin kisiteltiviksi
etukiiteen valmiiksi muokattuina, jirjestettyini ja paketoituina. Ihmiset
pidttivit itse mielessiin ongelmien luonteen. Yleensi ankarissa aika- ja
resurssirajoitteissa toimivat ihmiset muuntavat ongelmat mielessiin
suljetuiksi ongelmiksi, jolloin niiden kisittely helpottuu, pohdinnan
tarve vihenee ja ne voidaan nopeasti ratkaista. Pidtoksenteon rajoitettu
ja ositettu rationaalisuus kisittelevit juuri titd problematiikkaa.®
Rosabeth Moss Kanter luonnehtii kirjassaan 7he Change Masters
suljettujen ongelmien kisittelyi eriyttiviksi, koska siini ongelma
puretaan osiin, joiden kisittely annetaan eri yksildiden tehtiviksi
tavalla, jolla vastaavia tapauksia on mys aiemmin kisitelty.®! Koska
ongelman eri ulottuvuuksia kisittelevit yksikot soveltavat niihin omaa
osaamistaan ja kokemustaan keskustelematta keskeniin, ongelman ki-
sittely on luonteeltaan eriyttivii tai segmentoivaa. Se on hyvin linjassa
kehityksen vakautta ja tasapainoa vaalivan johtamistavan kanssa.
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Organisaatioiden, jotka ovat tyytymittomii nykytilaan ja haluavat
kehittyd, on opittava kisittelemiin avoimia, pahoja, ongelmia. Siksi
niiden pitiisi rohkaista ihmisid nikemiin ongelmat avoimina ja tar-
kastelemaan ajoittain vakioiksi muuttuneita suljettuja asioita avoimina
ongelmina. T4ti lihestymistapaa Moss Kanter kutsuu yhdistiviksi tai
integroivaksi ongelmien kisittelyksi.®> Ongelmien yhdistivi kisittely
edellytedd ihmisiltd huomattavaa luovuutta ja tuottaa innovaatioita
tehokkaasti. Taulukko 8 kuvaa eriyttivin ja yhdistivin strategian
villisid olennaisia eroja.®?

TAULUKKO 8. Eriyttava ja yhdistava ongelmien kasittely

Eriyttava ongelmien kasittely Yhdistava ongelmien kasittely

1. Ongelmat maéaritellaan ahtaasti ja niitd 1. Ongelmat kytketaan toisiin ongelmiin
kasitellaan toisistaan irrallisina

2. Ongelmat rajataan organisaation 2. Ongelmien yhdistelyssa noudatetaan
rakenteen logiikan mukaan niiden omaa logiikkaa

3. Ongelmien kasittely erottaa ihmiset 3. Ongelmien kasittelyssa ylitetdan pe-
toisistaan ja vahvistaa sisaisia valta- rinteisia rajoja ja luodaan uudenlais-
asemia ta yhteisyytta

4. Ongelmien kasittely edellyttaa pitkélle 4. Ongelmien kasittely edellyttaa eri-
vietya asiantuntemusta laista asiantuntemusta

5. Ratkaisun hyvyys riippuu alan 5. Uusien ideoiden I6ytamiseksi on yli-
arvoista ja ammatillisista koodeista tettdva tavanomainen viisaus

6. Investoi hyvaksi havaittuun ja 6. Investoi uuteen tietoon
vahvistettuun

7. Palkitsee jalkikateen (payoff-centered) 7. Palkitsee oppimista ja kokeilua

8. Vakauttaa ja stabiloi 8. Johtaa automaattiseen uudistumiseen

Suljettujen ongelmien eriyttivi kisittely tehostaa kiistatta toimintaa,
mutta johdonmukaisesti sovellettuna se johtaa henkiseen umpikujaan,
jossa on kamppailtava entistd ankarammin yhi pienemmisti jakojiin-
noksistd. Avoimien ongelmien eriyttivi kisittely antaa mahdollisuuden
loytdd uusia polkuja, joissa jopa huomattaviin saavutuksiin ylletdin
siedettdvin ponnistuksin. Tehokkuutta vaalivassa organisaatiossa avau-
tuvat mahdollisuudet ja ongelmien uusi ymmirtiminen ovat tehok-
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kuuden rajoitteita. Luovuutta vaalivassa organisaatiossa ne ovat mm.
tehokkuuden mahdollistajia.

Ongelmien kisittelyn tulkinnallinen luonne

Luovuus ongelmanratkaisuna on luonteeltaan syvisti tulkinnallista,
merkitysten muokkaamista ja kehittelyd. TAma selittyy silld, ettd ihmi-
set muotoilevat mielessdin kohtaamansa asiat suljetuiksi, kesyiksi, ja
avoimiksi, pahoiksi, ongelmiksi. Avoimia ongelmia he voivat kisitelld
etsintdongelmina, valintaongelmina, analysointiongelmina, hahmot-
tamisongelmina tai seurauksia koskevina ongelmina.

Ongelmat ovat yleensi epidmiiriisid, hauraita ja moniselitteisii.
Thmiset liittdvit nithin omia kokemuksiaan ja kisityksidan. Ongelmat
eldvit ja muuttavat muotoaan sitd mukaan, kun ihmiset kisittelevit
ja muokkaavat niitd. He pitivit eri asioita ongelmina ja tulkitsevat
samaa ongelmaa eri tavalla.

Tulkinnallinen lihestymistapa auttaa ymmirtimain ihmisten
ongelmien kisittelyd ja sen dynamiikkaa. Tulkinnan avulla ongelmat
keksitdin, tunnistetaan ja tehddin nikyviksi. Se edellyttid uusien
tarkoitusten ja merkitysten luomista ja liittimistd ongelmiin. Tilld
tavoin on mahdollista korostaa tai heikentii ongelman merkitysti ja
potentiaalia ja luoda uusia nikemyksii kisitelcdvistd asioista.

Tulkinnallinen lihestymistapa antaa mahdollisuuden avata ih-
misten mielissi ainutlaatuisia tarkoituksia ja merkityksid ja muuttaa
ne taloudellisiin voimavaroihin verrattaviksi resursseiksi. Tulkinta on
nikemysten tuottamista ja ajattelun lukkojen avaamista ja sellaisena
se on henkisten voimavarojen aktivointia.
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ONGELMIEN ETSINTA STRATEGISENA
LUOVUUTENA

Ongelmien etsinnén strateginen merkitys

Ongelmien etsintd on yhti tirkedd kuin ongelmien ratkaisu, mutta
huomattavasti harvinaisempaa.® Yksi syy tihin on, etti ihmisten on
helpompaa reagoida sithen, miti he tietivit, mistd heilld on kokemuksia
ja mitd heille esitetdin kuin siithen, miti he eivit tiedd, misti heilld ei
ole kokemuksia ja mitd kukaan ei ole heille esittinyt. de Bonon mukaan
elimi organisaatiossa on vahvasti reaktiivista eikd proaktiivista.

Ongelmien etsinnissi on kysymys mahdollisuuksista parantaa ja
korjata asioita, tunnistaa ja ennakoida muutosvaatimuksia, tarpeita ja
trendejid. Ongelmien etsintd on aavistelua, tunnustelua, ennakointia
ja ennustamista. Ongelmien etsinti kidynnistii organisaatiossa inno-
vaatioihin aikanaan johtavan luovan prosessin. Tisti syysti ongelmien
etsinnilld on organisaatioille strateginen merkitys. Jokaiselle organi-
saatiolle on tirkedd etsid jatkuvasti ja aktiivisesti uusia ongelmia ja
mahdollisuuksia.

Ongelmien etsinnin strateginen merkitys voidaan ilmaista seu-
raavasti: Kuinka ihmiset saadaan pitimiin silmit, korvat ja mieli
avoinna uusille mahdollisuuksille ja korjausehdotuksille. Kun ihmi-
sille annetaan mahdollisuus kysyi ja kyseenalaistaa, he voivat oppia
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ja kehittyd tyossddn. Onnistumiset kannustavat ihmisid jatkamaan ja
laajentamaan ongelmien etsintdd. Jos siitd aikaa mydten muodostuu
luonnollinen osa arkista ty6td, organisaatiolla on monia silmi ja korvia
tarkkailemassa asioiden tilaa ja kehitysmahdollisuuksia.

Vaikka ongelmien etsinnin juurruttaminen on de Bonon mukaan
vaikeaa, sitd edes jossain midrin yrittdvi organisaatio voi torjua ajat-
telun urautumista, nurkkakuntaisuutta ja muutosvastarintaa. Ihmiset
mukautuvat yllittivin nopeasti hallitsevaan sosiaaliseen jirjestykseen.
Kun he ovat mukautuneet, heidin ajatteluunsa ja mielipiteisiinsi ei
ole eniid helppoa vaikuttaa.

Kun johtajat rajoittavat ongelmien etsintii, he siirtivit samalla
itselleen tehtiviid ja velvollisuuksia, joista he tuskin voivat kunnialla
selviytyd. He eivit voi olla riittivisti perilld vastuullaan olevan todel-
lisuuden monimutkaisuudesta. He nikevit, kuulevat ja ymmairtivit
yksinkertaisesti vihemmin kuin heidin johdettavanaan olevat monet
ihmiset. Sitd vastoin ihmisid ongelmien etsintddn aktivoivat johtajat
pystyvit hyddyntimiin henkilskuntansa mielikuvitusta ja nikemyk-
sellisyytti.

Ongelmien etsinnén inhimillinen ulottuvuus

Ihmiset ovat avainasemassa ongelmien etsinnissi, koska heilld on to-
dennikéisesti huomattava hyddyntimiton potentiaali nihdi erilaisia
asioita ja samanlaiset asiat erilaisina.®> Siksi heitd olisi rohkaistava
tarkkailemaan kaikkea organisaatiossa tehtivii tyotd ja sen ympiristod,
kysymiin, kyseenalaistamaan ja ammentamaan uusia nikemyksii
omista kokemuksistaan ja tuntemuksistaan. T4lld on terapeuttinen
merkitys ihmisille itselleen ja kehittivi vaikutus organisaatiolle.
Johtajien kannattaa vahvistaa ihmisten itseluottamusta. Itseluotta-
muksen vahvistamisen pitiisi olla yhti luonnollista kuin ammattitaidon
opettamisen. Johtajilta timi vaatii usein aikaa ja kirsivillisyyttd. Thmi-

set, joiden potentiaalia ei ole aikoihin kiytetty ja jotka ovat pettyneet
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sitd kdyttdessddn, suhtautuvat yleensi varoen ja ennakkoluuloisesti
heille tarjottuun mahdollisuuteen.

Itseluottamuksen lisiksi ihmisid voidaan rohkaista laajentamaan
kiinnostuksensa kohteita, opiskelemaan uusia asioita ja kokeilemaan
siipiensi kantavuutta uusissa tehtivissi. Heille voidaan opettaa epivar-
muuden sietoa ja hallintaa. Heiltd voidaan kysy4 kuinka he haluaisivat
tehdi tyonsd parhain piin ja mitki tekijit estdvit heitd toimimasta
niin.

Ongelmien etsinnissid on kysymys ajattelun vapaudesta, itsenii-
syydesti ja riippumattomuudesta. Thmisilli on oltava oikeus kertoa
nikemyksensi asioista ja niihin vaikuttavista syy- ja seuraussuhteista.
Ongelmia on lisiksi kisiteltivi avoimesti, persoonattomasti ja puo-
lueettomasti. Niitd olosuhteita eivit valitettavasti kaikki johtajat ja
organisaatiot takaa tyontekijoilleen.

Ajattelun ja mielikuvituksen vahvistaminen on olennaista ongel-
mien etsinnissi. Ajattelu ja mielikuvitus ovat ne keinot, joiden avulla
ihmiset voivat muuttaa tutut asiat oudoiksi ja oudot asiat tutuiksi,
nihdd asiat uudessa valossa ja muuttaa niiden sisiisid syy- ja seu-
raussuhteita. Ongelmia etsiessdiin he voivat turvautua analogioihin,
sumeaan ajatteluun, paradokseihin ja rakentavaan vastakkainasette-
luun. Kuvittelu, leikki ja hulluttelu auttavat kiistimiin tosiasioita,
nikemiin loogisuutta epiloogisuudessa, rikkomaan lineaarisuutta ja
hyddyntimiin episymmetriaa.

Ihmisten vilinen vuorovaikutus on ongelmien etsintid edistivi
tekijid. Se tarjoaa osallistujille uusia nikékulmia, tiedonlihteiti ja
oivalluksia edelleen risteytettiviksi. Vuorovaikutus vetdd ihmisid auto-
maattisesti puoleensa ja tehostaa ongelmien etsintid. Vuorovaikutusta
on hyodyllistd vahvistaa organisaatioissa, vaikka siti ei voida perustella
konkreettisesti. Vuorovaikutus harjaannuttaa ihmiset kohtaamaan
erilaista ajattelua ja hyodyntimiin sitd omassa tydssddn. Se saa heidit
nikemiin oman tydnsi laajemmassa mittakaavassa.

Myénteinen asenne on ongelmien etsinnin vilttimiton polttoai-
ne.* On hyddyllisempii olla maanliheinen optimisti kuin katteeton
pessimisti. Kun ihmiset uskovat voivansa korjata asioita ja vaikuttaa
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myénteisesti niiden kehitykseen, he toimivat niin. Jos he epiilevit
mahdollisuuksiaan niissi suhteissa, he vilttivit tarttumasta asioihin
ja puuttuvat niihin vasta johtajien kiskysti.

Thmiset ovat pohjimmiltaan luovia, innostuneita ja kokeilunhalui-
sia. Heidin on luonnollista parantaa asioiden tilaa ja uskoa myénteiseen
kehitykseen. Organisaatioiden on etsittdvi niihin omat ratkaisunsa,
tehtivi, joka vaatii niiltd enemmin henkisii kuin taloudellisia voima-
varoja.”’ Niissd haasteissa epionnistuva organisaatio lisid johtajuuden
kustannuksia ja heikentii samalla onnistumisensa todennikoisyyttd.

Ongelmien etsinndn johtamistaidollinen ulottuvuus

Ongelmien etsinnin olisi hyvi olla johdettu prosessi, joka muuttaa
sattumanvaraisuuden jirjestelmailliseksi toiminnaksi. Hyvin yleinen
keino on tarjota ihmisille monipuolisia tietolihteitd niin omalta kuin
muiltakin aloilta. Niitd ovat sanomalehdet, lehdet, aikakauskirjat ja
erilaiset sihkoiset vilineet. Todelliset kehittijit ovat yleensi aktiivisia
lukijoita, kiinnostuneita monista erilaisista asioista ja erilaisten asioiden
ja tapahtumien problematisoijia.

Etulinjan jirjestelmillinen havainnointi on toinen keino edistii
ongelmien etsintdi. Siind huomion painopiste on asiakkaiden ko-
kemuksissa ja nikemyksissi organisaation toiminnasta. Asiakkaille
on tehtivid mahdollisimman helpoksi ja palkitsevaksi kertoa kuinka
he haluaisivat korjata ja kehittdd saamaansa palvelua ja kokemaansa
kohtelua. Asiakastydti tekevit saavat yleensi ensimmiisind vihjeitd ja
viitteitd asiakkaita drsyttdvistd asioista ja heidin muuttuvista odotuk-
sistaan ja tarpeistaan.

Organisaatiot luottavat etulinjan havainnoinnissa usein aivan
liikaa palautelomakkeisiin. On asiakkaita, jotka tyytyviisyydestiin
huolimatta pystyisivit kertomaan ideoita asioiden korjaamiseksi, mutta
jattavit sen kuitenkin tekemited. Myoskdidn kaikki tyytymidttomic
asiakkaat eivit laita kritiikkidin ja korjausehdotuksiaan paperille.
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Lisiksi palautelomakkeiden kisittely, jota kisittelijoiden kognitiiviset
resurssit ja ammatilliset intressit rajoittavat, voi olla sattumanvaraista
ja epijohdonmukaista. Niistid syistd johtuen organisaatioiden olisi
valmennettava asiakkaiden kanssa tekemisiin joutuvat ihmiset kisit-
telemiin asiakkaita ongelmien arvokkaina tunnistajina.

Kolmanneksi organisaatiot edistivit ongelmien tunnistamista
tehostamalla valitusten ja reklamaatioiden kisittelyi. Ne tarjoavat tir-
ke tietoa organisaation sisiisistd puutteista ja ongelmista.*® Valitusten
jatcdiminen olisi tehtivi asiakkaille mahdollisimman vaivattomaksi ja
heiti olisi siiti jopa jollain tavoin palkittava. Lisiksi heitd olisi pidettivi
ajan tasalla ongelman korjaamisesta.

Kuunteleminen on neljis keino tunnistaa ongelmia. Kuuntelemi-
nen on taitolaji, koska ihmiset ovat oppineet tuomaan mielipiteensi
esille, pitimiin siitd kiinni ja puolustamaan siti taitavasti. Kun toi-
vilttimittd ole helppoa ottaa vastaan. Siksi kuuntelemisen on oltava
eldytyvid, puhujaa kannustavaa ja arvostavaa.”” Jo vihiiset vihjeet
vilinpitimittdmyydestd, haluttomuudesta ottaa vastaan ja kritiikistd
sulkevat puhujien suun.

Puhuminen on kuuntelemisen vastinpari ja my®s taitolaji. On-
gelmien tunnistamiseksi puhetta on opittava kiyttimiin tosiasioi-
den, selittimisen ja omien nikemysten tyrkyttimisen sijasta yhreyden
luomiseen.” Tillaisen puheen (kinesthetic) tarkoituksena on luoda
osapuolten vilille luottamusta, jonka avulla vaikeista ja kriittisistd
asioista voidaan puhua rakentavasti ja tulevaisuutta luotaavasti.

Kysymykset ovat ongelmien tunnistamisen kuudes keino. Ne ovat
tehokas ja taloudellisesti edullinen tapa kartoittaa korjausta vaativia
asioita.”' Jos kysymykset ovat viirid, niihin annetuilla oikeilla vasta-
uksilla ei ole arvoa.”? Thmisii pitiisi siksi rohkaista esittimiin tyhmid
kysymyksid viisaiden kysymysten sijasta.”® Erityisesti vaikuttavilla
eli katalyyttisilla kysymyksilld on huomattava merkitys ongelmien
tunnistamiseksi.”* Ne ovat kysymyksii, joihin kukaan ei osaa antaa
vilittomasti oikeaa vastausta, vaan ne aktivoivat ihmiset etsimiin
vastauksia ja pohtimaan niiti erilaisista nikokulmista.
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Ongelmien etsiji voi turvautua kuuteen katalyyttiseen kysymyk-
seen, jotka ovat miti, miksi, milloin, kuka, kuinka ja missi. Niitd on
kutsuttu my6s kuudeksi sotamieheksi, koska ne auttavat kiyttdjiinsd
selkeyttimiin tilannetta ja puntaroimaan erilaisia mahdollisuuksia sen
hoitamiseksi tai siini selviytymiseksi. Tillaisia sotamiehii tarvitaan
avuksi avointen tai pahojen ongelmien kisittelyssi, jossa ratkaisijan
on keksittivd mm. tavoitteet ja keinot.””

Roskaidmpiiri (garbage can) on seitsemis mahdollisuus edistii
ongelmien tunnistamista. Sen mukaan organisaatiossa on ongelmia,
jotka etsivit ratkaisuja, ja ratkaisuja, jotka etsivit ongelmia.”® Niiden
yhdistimiseksi ongelmien ja ratkaisujen haltijoiden on kohdattava
toisensa nikemystensi yhdistimiseksi. Tt varten organisaatioon olisi
oltava erilaisia risteysasemia. Taulukko 9 tekee yhteenvedon ongelmien

etsinnin hallinnollisista keinoista.

TAULUKKO 9. Ongelmien etsinnan keinoja

. Etsi aktiivisesti trendeja, kehityskaaria ja tunnista asiakkaiden tulevia tarpeita
. Keraa aktiivisesti uusia ideoita ja mieti niiden sovellutusmahdollisuuksia

. Varmista, etta ihmisia koulutetaan koko ajan

. Keksi vanhoille ideoille uusia tulkintoja

. Kehita uusia kasitteita ja analysoi niiden avulla vakiintuneita kaytantsja

. Palkitse ihmisia ongelmien I6ytamisesta

. Tehosta tiedonvalityksen monipuolisuutta ja tee siitd moninapainen

. Anna ihmisille aikaa kehitelld ajatuksia

. Arvosta kysymyksia ja vaadi niihin monia vastauksia

. Rakenna hallinnollisia risteysasemia

O OO ~NOOORAWN-=-

=

Organisaatioilla on kiytossdin monia keinoja, joiden avulla ne voivat
tehostaa ongelmien ja mahdollisuuksien luovaa etsintii. Innovaatio-
prosessi kidynnistyy ongelmien tunnistamisella. Ongelmien etsinti on
taloudellinen realiteetti eikd kustannuksia lisdivi hulluttelun alue, jolla
ei ole mitdin vaikutusta organisaation tuottavuuteen ja taloudellisiin
saavutuksiin.
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Ongelmien etsinnin rajoitteet

Ongelmien etsintd innovaatioihin johtavana ensiaskeleena ennakoi
jonkinasteisia muutoksia ammattitaidossa, tydssi, vakiintuneissa kiy-
tinnoissd ja rakenteellisissa tekijoissd. On opittava uutta ja luovuttava
jostain. Niistd syistd johtuen organisaatioilla on ymmirrettivid vaike-
uksia selkeyttdd ongelmien etsinnin merkitystd ja aktivoida ihmisid
etsimdin uusia ongelmia ja mahdollisuuksia.

Organisaatioissa arvostetaan saavutuksia, joista ei haluta luopua.
Yksituumaisuus ja yhdenmukaisuus ovat monissa organisaatioissa vah-
voja arvoja, kun taas poikkeavaa ajattelua, kokeilunhalua ja ristiriitaisia
nikemyksid halutaan torjua. Johtajissa ja tyontekijoissd on ihmisig,
Vaikka koulutuksella ja kokemuksella on kiistattomia hyétyji, ne eivit
estd pitimistd ongelmien etsintdd epirealistisena, perusteettomana ja
jopa epitieteellisend. Organisaation sisiiset taistelut vallasta ja niky-
vyydesti siirtivit huomion pois ongelmien etsinnisti.

Kiire rajoittaa ongelmien etsintid tehokkaasti. Kiire on organi-
saatioissa kuin huomaamartta etenevi sairaus. Kun kiireeseen liitetiin
ankarat aika- ja resurssirajoitteet, ongelmien luovalle etsinnille ei ole
endid tilaa organisaatiossa. Tdmin jilkeen thmiset yrictavit selviytyi
heille annetuista tehtidvistd mahdollisimman hyvin. Aikaa my6ten
hyvit suoritukset taantuvat tyydyttiviksi ja sitten huonoiksi. Kiireen
myétd ihmisten oma-aloitteellisuus hiipuu ja he tyytyvit odottamaan
vain kiskyji esimicehiltdin.

Ongelmien etsintiin liittyy olennaisesti riski ja epdvarmuus. Koska
ihmiset ovat perusluonteeltaan riskin karttajia, he suosivat varmuutta
ja hallittavuutta ja epiilevit uusien nikemysten lupausta. Ongelmien
etsijit yleensd hividvit vakiintuneen jirjestyksen puolustajille, joilla
on tukenaan vahvat argumentit.
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4

ONGELMIEN MAARITTELY STRATEGISENA
LUOVUUTENA

Ongelman méirittelyn strateginen merkitys

Kun ongelma ja mahdollisuus on ldydetty, innovaatioprosessissa on
pddsty vasta alkuun. Ei riitd, ettd ongelma tunnistetaan, vaan se on
myds miiriteltivi tavalla, joka aktivoi ja tekee kannattavaksi innovaa-
tioprosessin jatkamisen. Ongelmat on yleensi mahdollista méiritelld
monella eri tavalla niin, ettid niistd voidaan johtaa kullekin tunnus-
omaiset potentiaaliset ratkaisuvaihtoehdot.”” Juuri tistd syystd myds
ongelmanmiirittelylld on organisaatiolle strateginen merkitys.
Einsteinin kuuluisan sanonnan mukaan ongelman miirittely avaa
tien ongelman ratkaisun etsimiseen.”® Jos osallistujat eivit tiedd miti
ongelmaa he ratkaisevat, ratkaisuprosessi osoittautuu tehottomaksi,
aikaa ja resursseja kuluttavaksi tuloksettomaksi toiminnaksi. Ongelman
midrittelyn strateginen merkitys on siini, ettd se tarjoaa etenemisen
suunnan. Téstd huolimatta organisaatiot uhraavat yllittivin vihin
aikaa ja voimavaroja tunnistetun ongelman miirittimiseen.”
Tunnistettua ongelmaa koskevan kisityksen laajentamiseksi ja sy-
ventimiseksi sitd on tarkasteltava erilaisista nikékulmista. Miirittelyyn
osallistuvien kokemus ja sisiinen herkkyys auttavat nikemiin ongel-
massa ulottuvuuksia, joita tavanomaisuutta arvostavat eivit vilttimattd
huomaa.® Niin ei kuitenkaan organisaatioissa aina toimita.
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Miéirittelijit voivat luonnehtia ongelmaa oman ammatillisen nike-
myksensi mukaan. Tilloin esimerkiksi autokoulujen opettajat suosivat
litkkenteen epikohtien korjaamiseksi.* Toinen mahdollisuus on etsid
ongelmalle sellainen miiritelmi, josta mahdollisimman monet asiaan
vaikuttavat tahot voisivat olla yhtd mieltd.*?

Ongelmien méirittelyd ohjaavat periaatteet

On olemassa eriiti periaatteita, jotka ovat osoittautuneet hyddyllisiksi
sekd ongelmien etsinndssi ettd niiden mairittelyssd. Niistd ensimmii-
nen on rakentava tyytymittomyys, joka kannustaa ihmisii ylittimain
tavanomaisen tietimyksen rajat ja luomaan uutta nikemysti. Se on
tehokas vastaldike urautuneelle ajattelulle ja vakiintuneille intresseille.
Se kannustaa kysymiin onko ongelmasta tunnistettu kaikki olennai-
nen. On hyvi muistaa, ettd ongelman tunnistamisen ja méirittelyn
kustannukset ovat vihiiset verrattuna innovaatioprosessin muiden
vaiheiden kustannuksiin.

Toinen ongelmien miirittelyi edistiivd periaate on ongelmien
avaaminen erilaisille tulkinnoille. Olisi hyddyllistd saada mahdolli-
simman moni esittimiin siitd oma nikemyksensi ja mairitelminsi.
Timi mahdollisuus on annettava seki ongelman ammattilaisille ettd
ulkopuolisille. Kun ongelmaa valotetaan eri nikokulmista, prosessia
olisi kiisiteltivi yhdistivilld eli integroivalla logiikalla eiki eriyttivilld
eli segmentoivalla logiikalla.

Korostettakoon vield kerran miksi ongelman avaaminen erilaisille
tulkinnoille on strategisesti tirkedd. Syy on se, etti jokaiseen tapaan
miiritelld ongelma sisiltyy joukko tietynlaisia potentiaalisia mahdol-
lisuuksia. Kun tyomotivaatiota koskeva ongelma maiiritelldin talou-
dellisin termein, ratkaisuiksi ehdotetaan mm. taloudellisia palkkioita
ja yllykkeitd. Kun ongelma tulkitaan tydyhteisélliseksi, ratkaisuiksi
ehdotetaan esimerkiksi tydn ja tydolosuhteiden kehittimistd. Kun on-
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gelmaa kisitelldin johtamistaidollisin termein, ratkaisuksi ehdotetaan
mm. johtamisjirjestelmien ja johtajien kehittdmistd.

Ongelman asiantuntijoilla voi olla toisistaan poikkeavia kisityksid
siitd, kuinka ongelma olisi hyddyllistd miiritelld. On myds kuunnel-
tava ihmisii, joilla ei ole mitdin tekemistd ongelman kanssa ja jotka
katsovat asiaa erilaisista tai totutusta poikkeavista nikékulmista. T4ssd
vaiheessa hyodyllisid ovat arvofilosofit, yksityisajattelijat, vastaanhan-
goittelijat ja ristiriitojen synnyttdjit, jollaisia 16ytyy todennikoisesti
kaikista tyoyhteisoistd ja organisaatioista. Joillekin heistd ongelmien
miirittely tarjoaa rakentavan mahdollisuuden vaikuttaa ja osallistua
asioiden kehittimiseen.

Kolmannen periaatteen mukaan on viltettivi liian aikaista si-

toutumista tiettyyn tapaan méiritelld ongelma. Thmisilld on tydssiin

nopeasti, jotta asiassa voidaan siirty4 sanoista tekoihin. Periaate torjuu
titd kiytedytymistd. Kun ongelman miirittely lyddiin liian nopeasti
lukkoon, se lopettaa etsinnin ja estdd nikemisti tunnistamattomiin
miiritelmiin liittyvit potentiaaliset ratkaisuideat. Tehokkuutta ja tu-
loksellisuutta arvossa pitivit organisaatiot sortuvat tihin ongelmaan
saamatta tietdd millaisia mahdollisuuksia ovat hylinneet.

Ongelman mairittelyn neljinnen periaatteen mukaan ongelman
mirittelyyn ei saa sisillyttid ongelmaa koskevaa ratkaisua tai valintaa.
Tillaisia virheiti sisiltyy seuraaviin esimerkkeihin: Onko minun ero-
tettava tyontekiji, joka hiiritsee ty6td? Pitaiko minun totella minulle
annettua kiskyi? Kysyjin olisi hysdyllisempai pohtia miksi tyontekiji
on erotettava tai miksi kiiskyji on noudatettava. Mairittelija on tehnyt
tillaisen virheen todennikéisesti siksi, etti hin hakee tukea omille
ajatuksilleen tai hinelld on hyvin rajallinen nikokulma asiaan. Yleensi,
kun ongelmaan voidaan vastata kategorisesti kylld tai ei, ongelman
midrittelyyn on sisillytetty sen ratkaisua koskeva ratkaisu tai valinta.

Viidennen periaatteen mukaan ongelmia mairiteltiessi olisi kiy-

tettivi tilannetta koskevia termeji ihmisten kiyttdytymisti koskevien

termien sijasta. Kun ongelmat miiritelldin tilannetta koskevin termein,
miirittely sitoo kaikkia yhtildisesti ja torjuu vastakkainasettelua. Se
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johtaa ihmiset tarkastelemaan siti tilannetta, jossa ongelma esiintyy
sen sijaan, ettd he joutuisivat puolustautumaan ja etsimiin vasta-
argumentteja, jos ongelma olisi miiritelty heidin kiyttdytymistiin
koskevin termein.

Kuudennen periaatteen mukaan jokainen ongelma olisi mairitel-
tivi niin, etti se rohkaisee ihmisii luovaan ajatteluun. Thmiset voivat
puhua toisilleen tavalla, joka saa heidit valitsemaan puolensa. Ongel-
man kuultuaan he voivat paictii, ettd asiassa ei tarvitse tehdid mitiin,
tai ettd asian nykytilaa on aktiivisesti puolustettava tai ettd asialle on
tehtivi todella jotain. Se vaihtoehto, jonka he niistid kolmesta valitsevat,
selittyy usein silld, kuinka ongelma on heille annettu.

Ongelmien méirittelyd edistavat tekniikat

Kun ongelma on tunnistettu, se on miiriteltivi ja uudelleen méiri-
teltiivi jopa useaan kertaan sellaisen kisityksen tunnistamiseksi, joka
edistdd onnistumisen todennikoisyyttd.** Tehtivi ei ole helppo ja siind
onnistuminen voi vaatia aikaa. Avarakatseisuus, sallivuus ja innosta-
minen ovat hyodyllisii ominaisuuksia ongelmien miirittelyssi.

Ensimmiisti ongelmien midrittelyn tekniikkaa kutsutaan kuinka
voisimme -tekniikaksi. Se rohkaisee ihmisid realiteeteista riippumat-
tomaan luovaan ajatteluun.®* Lihtskohtana on ensimmiinen kisitys
ongelmasta, jota ryhdytidn mairittimain uudelleen. Esimerkiksi, jos
alkuperiiseni ongelmana on tydolosuhteiden parantaminen, osallis-
tujia pyydetdin jisentimiin sitd omilla kuinka voisimme -lauseillaan
seuraavasti:

* kuinka voisimme jakaa tydt uudelleen

* kuinka voisimme tunnistaa tydti rajoittavia ongelmia

e kuinka voisimme estii asioilden muuttumisen kriiseiksi
* kuinka voisimme parantaa johtajuutta

* kuinka voisimme tehostaa tiimity6ti
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* kuinka voisimme luopua kokonaan nykyisisti tehtivistd
* kuinka voisimme antaa tietyt tehtivit ulkopuolisten hoidettavaksi

* jne.

Kuinka voisimme -lauseet avaavat ongelman omistajan, piitoksen-
tekijin, ajattelua ja kisitystd ainakin kolmella tavalla; laajentamalla
ongelmaa, supistamalla ongelmaa ja tuomalla sithen kokonaan uusia
ulottuvuuksia. Ongelman mairittelyssd nimi ovat merkittivid hydtyjd,
joita ihmisten on yksin tydskennellen hyvin vaikea tuottaa. Kuinka
lauseiden esittimiseen riittid muutama ihminen, kun heille annetaan
aikaa vihintiin 10—15 minuuttia. Jos he eivit tiedd ongelman taustaa,
se olisi hyvi kertoa heille hyvin yleisesti ja Iyhyesti.

Kun istunto on piittynyt, ongelman omistaja harkitsee onko
alkuperiinen ongelma kaikesta huolimatta merkittivimpi kuin yksi-
kddn kuinka voisimme -lauseista tai hin voi hyviksyi jonkin kuinka
voisimme -lauseista ongelman uudeksi mairitelmiksi.

Jos jokin kuinka voisimme -lause kiinnostaa hinti erityisesti, hin
voi kartoittaa sen hyddyntimiseen liittyvii ongelmia ja vastustusta
emme voi, koska -lauseilla.®> Otetaan esimerkiksi ensimmiinen kuinka
voisimme -lause, jossa alkuperiinen ongelma on muotoiltu tdiden
uudelleen jakamiseksi. Ryhmi voi tuottaa mm. seuraavia emme voi,
koska -lauseita:

emme voi, koska johtajista ei ole sen toteuttamiseen

L]

emme voi, koska ihmiset eivit halua luopua saavuttamistaan eduista

emme voi, koska siiti ei makseta tarpeeksi

emme voi, koska se vaatii koulutusta, jota ei ole saatavilla

emme voi, koska se aiheuttaa epivarmuutta

emme voi, koska se aktivol muutosvastarinnan

emme voi, koska meilli ei ole sithen aikaa

* jne.

Emme voi, koska -lauseet avaavat nikokulmia niihin realiteetteihin,
jotka ihmiset liittdvit yrityksiin muuttaa tydnjakoa ja jotka saattavat
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jiddd huomaamatta ongelman ratkaisusta innostuneilta ihmisiltd. Ne
varottavat ongelman omistajaa potentiaalisista riskeistd ja uhkista,
joihin hinen olisi syytd varautua. Ongelmien ennakoiminen antaa
hinelle mahdollisuuden muotoilla vield kertaalleen tyon uudelleen
jakamisen muotoilua vastustuksen vihentimiseksi.

Toinen tekniikka ongelman mairittelyssi ja uudelleen méirittelys-
si on mielen kohdentaminen® (mind focusing), miksi-miti -analyysi®’
tai vain miksi -analyysi.*® Menetelmin ensimmiisessi vaiheessa kysy-
tdin miksi ongelma on olemassa. Kun timin jilkeen kysytdin mitd,
etsitidn ratkaisuideoita uudelleen miiriteltyyn ongelmaan. Se tarjoaa
tehokkaan tavan etsid ongelmille uusia miiritelmii ja laajentaa niiden
ymmiirrysti. Pelkistetty esimerkki osoittaa kuinka menetelmi auttaa
midrittelemiin ongelmia.

TAULUKKO 10. Esimerkki mielen kohdentamisesta miksi - mita kysymyksilla

Ongelman maarittely miksi Mahdolliset ratkaisuideat mita
-muodossa -muodossa

Alkuperéinen yritys méaéritelld ongelma:

Milla tavoin tydn tehokkuutta Mitata suorituksia ja palkita rahalla
voidaan lisata?

Ensimmaéinen yritys mééritelld ongelma:
Miksi tehokkuutta on lisattava? Taloudellisen tuloksen parantaminen
Toinen yritys médritelld ongelma:

Miksi taloudellista tulosta on Tarjouskilpailuissa parjaaminen
parannettava?

Kolmas yritys mééritelld ongelma:
Miksi tarjouskilpailuissa on parjattava? Mahdollistaa yrityksen kehittdmisen
Neljés yritys mééritelléd ongelma:
Miksi yritysta on kehitettava? Aktivoidaan ihmisten motivaatio kehit-
taa asioita. Verrataan organisaatiota
alan parhaimpiin. Vahvistetaan henki-

10ston luovuutta.
Jne.
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Esimerkissd alkuperiinen ongelma, joka miiriteltiin tarpeeksi lisitd
tyon tuottavuutta, muuttui neljinnelld kierroksella tarpeeksi kehittdd
yritysti. Tdmi muotoilu on etddntynyt huomattavasti alkuperiisestd
muotoilusta. Se avaa uusia ulottuvuuksia tarkastella organisaation
sisdistd dynamiikkaa ja vetdd mukaan uusia osallistujia ratkaisemaan
ongelmaa. Lisiksi sen avulla on tuotettu erilaisia ideoita eri tavalla
muotoiltujen ongelmien ratkaisemiseksi. Miksi -miksi -tekniikka on
sukua mitd - miksi tekniikalle, jota esimerkki havainnollistaa.*’

Alkuperainen ongelma Miksi Miksi
Ei

tietoa

Vaikeus Rutiinit
kehittaa | vievat ajan

Ei tietoa

tarpeista

Huono

kohtelu

Miksi

piﬁ?lﬂiia .| Haluttomuus | Huono
alvella ilmapiiri

kritisoidaan P fimapiint
Sisaiset

riidat

Liiallinen .| Vaikeus

saantely tulkita

KUVIO 5. Esimerkki miksi — miksi -tyokalun kaytosta
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Miksi - miksi -tekniikan ideana on kysy4 miksi jokin asia on on-
gelma. Tyoti jatketaan uusilla miksi -kysymyksilld niin kauan kunnes
tyydyttivi vastaus on 18ytynyt. Kuviossa 5 alkuperiiseksi ongelmaksi
asetettiin kysymys miksi julkisia palveluita yleisesti kritisoidaan. Kun
kysyttiin miksi timi ongelma on olemassa, saatiin kolme vastausta,
jotka ovat kehittimisen vaikeus, haluttomuus palvella ja liiallinen
sdidntely.

Seuraavaksi niistid jokaisesta kysyttiin miksi ne ovat ongelmia.
Tilloin esimerkiksi vaikeudelle kehittidd palveluita saatiin kolme miksi
vastausta; tiedon puute, rutiinit ja tietimittomyys tarpeista. Miksi
— miksi -tekniikka tarjoaa konkreettisen mahdollisuuden eritellid on-
gelma ja kiiydai siihen kisiksi tiettyd suunnitelmaa noudattaen.

Yksinkertainen tapa miiritelld ongelma on jakaa se kahteen osaan
siten, ettd ensimmiisend osana on ongelman muotoilu ja toisena osana
on ilmaista ongelma tavoitteena tai toivottuna tilana.” Kiytinto sel-
keyttid ongelman miirittelyd ja yhdenmukaistaa ihmisten pohdintoja.
Taulukko 11 kuvaa asiaa.”

TAULUKKO 11. Ongelman muotoilu ja tavoite

A.  Ongelman muotoilu:
Asiakkaiden tyytyvaisyytta kuvaava indeksi on pudonnut 89:sta aina 81:een
viimeisen 12 kuukauden aikana

B. Ongelman ilmaisu tavoitteena tai toivottuna tilana:
Asiakkaiden tyytyvaisyysindeksi on nostettava takaisin 89:4a8n seuraavien
neljan kuukauden aikana

Kun ongelma on saatu miiriteltyd, miiritelmid on vield arvioitava
seuraavista nikokulmista:”* Onko ongelma objekdtiivisesti asetettu?
Onko ongelma asetettu niin, ettd se ei ole liian suppea tai liian laaja?
Ymmirtivitko sen ratkaisusta vastuussa olevat ihmiset ongelman
samalla tavoin?

Erityisen tirkedd on varmistua siitd, ettd ongelman miirittelyyn
ei sisilly sitd koskevaa ratkaisua tai valintaa, problematiikka, johon
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on edelld kiinnitetty huomiota. Kumpikin virhe ohjaa ihmiset rat-
kaisemaan viirid ongelmia. Ongelmaa koskeva ratkaisu on mukana
seuraavassa madrittelyssi: Kuinka tuotantoprosessia voitaisiin parantaa?
Miiritelmi kohdistaa huomion tuotantoprosessiin ja estid nikemasti
muita tuotantoprosessiin liittyvid valintoja.

Ongelmaa koskeva valinta eli syytekiji on mukana seuraavassa
miirittelyssi: Kilpailijoiden mainonta selittdd tuotteemme kysynnin
vihenemisen. Valinnan eli kilpailijoiden toiminnan sisillyttiminen
ongelman miirittelyyn johtaa reagoimaan kilpailijoiden toimintaan,
vaikka se ei ole vilttimittd edes keskeisin syytekijid kysynnin vihe-
nemiseen.

Ongelmien méirittelyn ongelmat ja niiden torjunta

Ongelmien mairittely jdd usein vajavaiseksi ja siind on mahdollista
tehdi vakavia virheiti. Tilastotieteessi tunnetaan ensimmiisen ja toisen
lajin virheet. Ensimmiisen lajin virhe, jota myds hylkddmisvirheeksi
kutsutaan, tarkoittaa, ettd tutkittavien ryhmien vililld oletetaan olevan
merkittivid eroja, vaikka niitd ei todellisuudessa ole. Toisen lajin virhe,
jota kutsutaan hyviksymisvirheeksi, tarkoittaa silloin, ettd kahden ryh-
min vililld ei ole merkittivid eroja, vaikka niitd todellisuudessa on.

Niiden kahden virheen lajin lisiiksi on olemassa vield kolmas vir-
heiden laji, johon on kiinnitetty yllittdvin vihin huomiota huolimatta
sen merkityksesti. Tdmi virhe on viirien ongelmien tismillinen ja
tehokas ratkaisu.” Ensimmdisen ja toisen lajin virheet syntyvit vasta sen
jilkeen, kun ongelma on esitetty sanallisessa muodossa.”* Ne mittaavat
tehdiinks ennalta tiedetyt asiat oikein. Sitd vastoin kolmannen lajin
virhe syntyy siind prosessissa, jossa ongelmaa miiritelldin.”” Kolman-
nen lajin virhe tarkoittaa, ettd organisaatio on ratkaissut tasmaillisesti
vidrin ongelman ja toteuttanut sen tehokkaasti.

Kolmannen lajin virheen vilttiminen on suuri haaste jokaiselle
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Yllittiviad kolmannen lajin virheissi on se, etti niiti tekevit ihmiset,
joilla on rationaalisen ajattelun kyky ja huomattava ilykkyys.” Pii-
tokset eivit johda my6nteisiin tuloksiin, jos ongelmat méiritelldin
vddrin organisaatiossa. Kun strategiset péi'aitékset ovat virheellisid, ne
voivat vahingoittaa vakavasti koko organisaatiota. Kun kolmannen lajin
virheet yleistyvit, organisaatioiden on reagoitava niiden seurausten
korjailuun ja paikkailuun toiminnan kehittdmisen sijasta.

Mitroff listaa viisi kolmannen lajin virhett, jotka ovat hinen mie-
lestddn yleisid ja tavanomaisia ja joita taulukko 12 havainnollistaa.”

TAULUKKO 12. Vaarien ongelmien tdsmallisen ratkaisemisen viisi tyyppia

Tyyppi Kuvaus
1. Vaarien osapuolten valinta: Ongelmaa maéaritettdessa kuunnellaan vain
muutamia
2. Liian kapean vaihtoehtojoukon Ratkaisuvaihtoehtoja ei haarukoida riittavan
valinta: laajalti, vaan keskitytddn muutamaan ilmei-
seen
3. Ongelman pukeminen vaaraan Ongelman maarittelyssa kaytetaan liian
muotoon: suppeita tieteenaloja, liketoiminnan erikois-
aloja tai muuttujien yhdistelmia
4. Ongelman rajojen liian ahdas Ongelma rajataan liian kapeasti
maarittaminen:
5. Kapea-alainen ajattelu: Keskitytdan johonkin ongelman osaan eika

kokonaisuuteen, keskitytdan vaaraan
osaan, ei oteta huomioon osien ja kokonai-
suuksien valisia suhteita

Mitroffin lista kolmannen lajin virheistd on yhteensopiva ongelman
miirittelyd ohjaavien periaatteiden kanssa. Viirien osapuolten va-
linnan kielteisid seurauksia on mahdollista torjua siten, ettd tirkedt
valinnat alistetaan edes joiltain osin kriittiseen tarkasteluun.”® Tdmi
voi tapahtua esimerkiksi klassisen viittelyn avulla, jossa valinnan puo-
lustaja ja vastustaja ottavat yhteen. Tillaisen viittelyn kustannukset
ovat vihiiset verrattuna virheellisen valinnan seurauksiin.
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Vastaliike liian kapealle vaihtoehtojen joukolle on, etti ei tyydytid
vain yhteen ongelman miirittelyyn.” Jokainen tirkei ongelma on
muotoiltava vihintiin kahdella ja mieluummin useammalla erilaisella
tavalla. T4mi on ainoa keino torjua ammatillisia, tieteellisii ja koke-
muksesta johdettuja nikemyksii, joissa suositaan asioiden nykytilaa
ja varotaan tekemistd niihin liian suuria muutoksia.

Taipumusta pukea ongelma viiriin muotoon on mahdollista
vastustaa siten, ettd millekidin kriteerille, inhimilliselle tai tekniselle,
ei anneta lilan painavaa merkitystd.'® Siksi inhimillisid kriteereitd
on tiydennettivi teknisilld ja teknisii kriteereitd inhimillisilld. Tdmi
tapahtuu esimerkiksi siten, ettd laaditaan ainakin kaksi yhtilod, joista
toisessa kiytetddn inhimillisid muuttujia ja toisessa teknisid muuttujia.
Yhtilsiden vertailu auttaa vilttimiin ongelman pukemisen viiriin
muotoon.

On helppoa miiritelld ongelmien rajat liian ahtaasti. Tiltd on
mahdollista vilttyi laajentamalla ongelman rajoja niin, etti ne ylittdvit
sen alueen, joka on piittdjille tutuin ja omin.'"" Hilyttivien kellojen
pitiisi soida, kun ongelma on rajattu yksinomaan tieteellisesti, tekni-
sesti tai kaupallisesti ja kun se istuu moitteettomasti vakiintuneeseen
ajatteluun.

Viimeisin kolmannen lajin virheisti, kapea-alainen ajattelu, syntyy
eriyttimilld ongelma erillisiin ja pieniin osiin ja allokoimalla niiden
kiisittely eri organisaatioyksikéille. Suositeltavaa olisi, ettd yksittiisen
ongelman sijasta tarkasteltaisiin laajempaa ongelmakokonaisuutta,
koska ongelmien viliset vuorovaikutuskustannukset ovat usein tir-
keimpid kuin ongelmat sininsi.'”® Kysymys on siis Rosabeth Moss
Kanterin suosittelemasta yhdistivisti eli integroivasta ongelmien ki-
sittelystrategiasta.

Mitroffin mukaan kolmannen lajin virheiden tunnistaminen vaa-
tii itsendistd ja kriittistd ajattelua. Kritiikittomit ihmiset kohdistavat
huomionsa ensimmiisen ja toisen lajin virheisiin, kun taas kriittiset
ihmiset haluavat varmistaa, etti he ratkaisevat oikeaa ongelmaa, ennen
kuin uhraavat voimavaroja sen ratkaisemiseen. Hinen mukaansa olisi
kuitenkin toykedd ja naivia ajatella, ettid kaikki uhraukset kolmannen

Luovuuden teknologia — 71



lajin virheiden torjumiseen johtaisivat automaattisesti oikeiden ongel-
mien mairittelyyn ja ratkaisemiseen.

Uhraukset kolmannen lajin virheiden torjumiseen voivat par-
haimmillaan vihentii niihin sortumisen todennikdisyytti, mutta eivit
kokonaan estii niiden tekemistd. Mitroff jatkaa, ettd "timin puutteen
mydntiminen ei merkitse tappion tunnustamista eiki toivottomuutta,
vaan se on vain kehotus jatkaa tydskentelyd”.'® Mitroff toivoo, ettd
ihmisilld olisi enemmin rehellisyyttd myontii, ectd he eivit osaa mii-
ritelld kaikkia ongelmia niiden ratkaisemisesta puhumattakaan.

Ryhmiajattelu (groupthink) rajoittaa ongelmien vaihtoehtoista
tarkastelua.'* Janis kehitti ryhmiajattelun kisitteen tutkiessaan presi-
dentti Kennedyn hallituksen paitoksentekoa Kuuban ohjuskriisissi.'®
Ryhmiajattelu syntyy kun ihmiset luottavat voimakkaasti omaan osaa-
miseensa ja ammattitaitoonsa ja kuuntelevat padsiintdisesti samoin
ajattelevien mielipiteitd. Ryhmaiajattelun todennikaisyys lisidntyy, kun
yksimielisyys (unanimity) ja nikemysten legitimointi (mindguarding)
vahvistuvat.

Niistd edellinen viittaa asiantuntijoiden haluun olla yhtd mielti
toisten kanssa ja saada heidin hyviksyntinsi. Jilkimmainen viittaa
tarpeeseen legitimoida ongelman kisittelyssd hyviksyttivit olettamuk-
set, nikokulmat ja syy- ja seuraussuhteet. Juuri nimi asiat hallitsivat
pidtoksentekoa Kuuban ohjuskriisissi:

Ryhmi, joka teki hyokkiyspidtoksen Sikojen lahdelle, oli huomatta-
van kyvykis. Presidentin tavoin jokainen ryhmin jisen oli kokenut
ajattelija, rationaalinen analyytikko ja tottunut kertomaan muille
mielipiteensi. Kuitenkin kollektiivisesti toimiessaan he eivit kyenneet

nikemiin vakavia virheitd pidtoksessiin hyskitdi Kuubaan.!®

Janiksen havainnolla on olennainen merkitys ongelmien Kisittelylle.
Hinen mukaansa osallistujien kyky olla perilli asioista ja hallita tun-
teensa eivit yksin riitd takaamaan onnistunutta lopputulosta ongelmien
miirittelyssi ja ratkaisemisessa. Ryhmin on oltava perilld my®s toimin-
taansa vaikuttavista monista psykologisista ja sosiaalista tekijoitd, joista
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keskeisimpii ovat yksimielisyyden tarve ja halu torjua sitd horjuttava
kritiikki. Juuri nditd tekijoitd eivit edes ryhmin korkeasti koulutetut
jasenet tunnista kovinkaan hyvin.

Ryhmiajattelua on mahdollista torjua erilaisin tekniikoin. Pa-
holaisen asianajaja (devil’s advocate) on tekniikka, jossa yksi ryhmin
jasen ottaa tehtivikseen tarkastella kriittisesti suunniteltuja valintoja.
Hinen tehtivindin on kiistdd valintojen moitteettomuus valintoihin
sisiltyvien ongelmien tunnistamiseksi.'” Hin etsii aukkoja, puutteita
ja loogisia virheiti tehdyissd esityksissi ja niiden perustana olevissa
olettamuksissa. Hin ottaa kantaa nikemysten liialliseen rajallisuuteen
ja laajuuteen. Jos kyseessi on mittakaavaltaan ja merkitykseltiin laaja
ongelma, paholaisen asianajajia voi olla useitakin.

Paholaisen asianajajan on oltava tydssiin taitava. Hin voi pe-
lastyttdd ryhmin niin, ettd se suosii tavanomaisia ajatuksia luovien
mahdollisuuksien sijasta. Huono paholainen voi halvaannuttaa ryh-
min liiallisella ja joustamattomalla kritiikilld. Sosiaalisten suhteiden
dynamiikasta ymmirtimiton paholainen voi aiheuttaa konfliktin
itsensi ja ryhmin vilille.

Dialektinen viittely (dialectic debate) on toinen ryhmiajattelun
todennikoisyyttd minimoiva menetelmi.'”® Hegelin logiikkaa noudat-
taen ryhmiin ensimmaisend tehtivini on tulkita valintansa teesiksi, joka
muokataan seuraavaksi antiteesiksi. Viimeisessi vaiheessa antiteesisti
muokataan synteesi, uusi nikemys ja kisitys ongelmasta. Dialektinen
viittely antaa osallistujille mahdollisuuden tunnistaa olettamuksi-
aan, tietimystiin ja niiden perusteella tehtyji valintoja ja tulkintoja.
Menettely on monella tapaa rakentavan kriittinen, koska pyrkimys
synteesiin yhdistidd osallistujia.

Dialektinen viittely on hyodyllisti ja kidytinnonliheistd. Se nojaa
seuraaviin periaatteisiin: '

e osallistumista korostava, koska tarkoituksena on saada mahdollisim-
man moni esittimiin asiasta oma nikemyksensi

* vastakkainasettelua korostava, koska osallistujilla on asiasta erilaisia
nikemyksii, kisityksii ja ratkaisuchdotuksia
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* yhdistimisti korostava, koska tarkoituksena on luoda erilaisuudesta
uutta ymmairtimysti, nikemysti ja tietoa
* johtamistaidollista mielen muokkausta korostava, koska sen avulla

osallistujat aktivoidaan ja sidotaan dialektiseen prosessiin

Ihmiset on opetettu ratkomaan miiriteltyji ongelmia, joita kutsutaan
suljetuiksi ja ohjelmoiduiksi ongelmiksi. T4ll4 alueella, jossa vaihtoeh-
dot on jo heille annettu, rationaalisesti ajattelevat ihmiset ovat yleensi
parhaimmillaan. Kun kysymys on avointen, ohjelmoimattomien,
ongelmien tunnistamisesta ja mérittelysti, rationaalisesti ajattelevat ih-
miset tekevit ylldttivid virheitd. Syy lienee se, ettd heille ei ole opetettu
tillaisten asioiden kisittelyssi vaadittavia valmiuksia, joihin kuuluvat
mm. luovuus, nikemyksellisyys ja rohkeus, koska vain niiden avulla
on mahdollista ylittdd tavanomaisen ajattelun rajoja uuden tiedon,
kokemuksen ja ymmirryksen luomiseksi.
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Vi

ONGELMIEN RATKAISU STRATEGISENA
LUOVUUTENA

Ongelman ratkaisua edistdvit siannoét

Kun ongelma on miiritelty, ryhdytddn tuottamaan ideoita sen ratkai-
semiseksi. Ongelman ratkaisu edellyttid luovaa ja ennakkoluulotonta
ajattelua. Tissi vaiheessa on hyodyllistd tuottaa mahdollisimman pal-
jon erilaisia ideoita, jotta viltytddn ensiksi mieleen tulevien ideoiden
houkutukselta, vanhan kokemuksen siirtimiseltd ja nurkkakuntaiselta
ajattelulta.

Kun kysymys on ongelmien tehokkaasta kisittelysti ja uusien
ideoiden tuottamisesta erilaisin tekniikoin, tarvitaan tiettyji sddntoji,
jotka tukevat ja edistivit luovaa ongelmanratkaisua.''* Muistettakoon,
ettd kysymys on ratkaisujen tuottamisesta avoimiin ongelmiin, joihin
ei ole olemassa yhti tai muutamaa oikeaa ratkaisua. Toimivia ratkaisuja
on etsittdvi tavanomaisen ajattelun ylittimisesti.

Luovan ongelmanratkaisun — ongelmien méirittelyn ja vaihtoeh-
toisten ideoiden tuottamisen — ensimmaiseni padsiintond on tuottaa
mahdollisimman paljon ideoita. Muuta tehtivii osallistujilla ei ole.
Luovassa ongelmanratkaisussa ei ole kysymys parhaan mahdollisen
idean tuottamisesta, vaan mahdollisimman monen idean tuottami-
sesta. Prosessissa pyritddn midrdin eikd laatuun. Ajatuksena on, ettd
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hyodylliset ideat 16ytyvit varmimmin suuresta kuin pienestd ideoiden
joukosta. Jos tarkoituksena olisi pazstd vilictomisti parhaisiin ideoihin,
ne jéisivit todennikéisesti tuottamatta.

Luovan ongelmanratkaisun toisena pidsiintoni on kaiken kritii-
kin kieltiminen. Osallistujien ensisijaisena tehtivini on vain tuottaa
uusia oivalluksia ja nikemyksii eikd kritisoida toisten esiintuomia
ideoita. Kritiikin kieltiminen tarkoittaa myds, ettd osallistujien on
yritettdvd vapautua oman ajattelunsa kahleista, jotta he uskaltaisivat
tuoda esille my®s sellaiset ideat ja oivallukset, joita he eivit missdin
muussa tilanteessa kertoisi.

Kritiikin kieltdmisen tarkoituksena on tehostaa ideointia erot-
tamalla ideoiden tuottaminen niiden samanaikaisesta arvioinnista.
Jos tissd onnistutaan, osallistujien ei tarvitse mydskiin perustella
oivalluksiaan muille, olosuhde, joka luo lisdd aikaa ideoinnille. Kun
kritiikki on kielletty, osallistujat voivat kohdistaa huomionsa ideoin-
tiin, prosessin perustarkoitukseen, eikd ideoiden esittijiin. Valitettava
totuus on, ettd ideoita arvioidaan yleisesti niiden esittdjien eikd niiden
sisillon mukaan.

Tavanomaiset kokouskiytinnét virallisissa toimielimissi, tydryh-
missi ja tiimeissd ovat luovuuden nikékulmasta suhteellisen tehottomia
siitd yksinkertaisesta syystd, ettd niissi sallitaan luovan kehittimisen ja
sen tuotosten kritiikin samanaikaisuus. Niissi oloissa ithmiset keskit-
tyvit puolustamaan ideoita, jotka vastaavat heidin omia ammatillisia
pyrkimyksiddn ja intressejdin sen sijaan, ettd he yrittdisivit ymmartid
eri ideoiden merkittivyytti ja kumouksellisuutta.

Luovan ongelmanratkaisun kolmantena piisiintoni on luoda ja

vahvistaa hyvin olon tunnetta. Vapautuneisuus, nauru ja pelkdimircts-
myys avaavat mielen salvat, tempaavat mukaansa ja auttavat osallistujia
ylittimiddn itsensd. Jos prosessi viedddn ldpi preussilaisittain tarkasti
sddnneltyni ja ohjelmoituna, halutut tulokset jidvit todennikaisesti
tuottamatta. Luova ongelmanratkaisu ei ole tyhjennysharjoitus, jossa
on edettivd mahdollisimman nopeasti veren maku suussa.

Jokainen voi vahvistaa vapautunutta hyvin olon tunnetta huumo-
rilla. Huumori ja luovuus ovat hyvin lihelld toisiaan, koska huumorissa

76 — Risto Harisalo



on pohjimmiltaan kysymys ylldttivisti epiloogisuudesta, absurdiudesta
ja syy- ja seuraussuhteiden ennakoimattomasta piilaelleen kiddntimi-
sestd.'!! Nami tekijit auttavat ihmisid nikemiin tutuissa asioissa uusia
mahdollisuuksia ja ulottuvuuksia ja tuottamaan uusia ideoita.

Vapautunutta hyvin olon tunnetta tarvitaan vihentimain kiireen
ja rasituksen tunnetta. Tyon ankariksi koetut vaatimukset ja huolet
heikentivit voimakkaasti ihmisten luovuutta.'? Tuskin kukaan voi
olla luova, kun ty6t odottavat tekijiinsi ja epionnistumisella on viis-
timittomid taloudellisia ja sosiaalisia kustannuksia. Jokaisen luovaa
tyotd johtavan ja sithen osallistuvan on tehtivi kaikkensa ihmisten
vapauttamiseksi tyén paineista ja heidin henkisen turvallisuutensa
vahvistamiseksi.

Henkisen turvallisuuden merkitysti ei pidd vihitelld, koska huu-
mori voi nopeasti kiintyi vihitteleviksi ja pilkalliseksi nauruksi.'?
Pilkallisen naurun pelko heikentii tehokkaasti erityisesti korkeasti
koulutettujen ihmisten luovuutta, koska se kohdistuu heidin ammatil-
liseen identiteettiinsi. Yleisesti ottaen kukaan ei kuitenkaan pidi siitd,
ettd hidnen ideoilleen nauretaan. Ihmiset haluavat olla mieluummin
oikeassa kuin viirissi. Siksi he unohtavat, ettd monet heidin hyvini
pitimistddn asioista ovat aikanaan kohdanneet epiuskoa, vihittelyd
ja pilkallista naurua. On siis hyvi muistaa, ettd pilkallinen nauru ei
tarkoita, ettd idea olisi huono, vaan etti se on hyvi.'

Neljinnen paisdinnon mukaan luovassa ongelmanratkaisussa on
mahdollista ja kannattavaa yhdistelld, risteyttid ja kehittid edelleen
toisten ideoita. Tuotetut ideat ovat vapaasti hyddynnettivii raaka-ai-
netta, jota osallistujat voivat koko ajan muuttaa, muokata ja jasentdd
uudelleen. He voivat laajentaa ja supistaa ideoiden abstraktiotasoa. He
voivat tuottaa uusia ideoita yhdistimilli toisilleen tiysin vastakkaisia
ideoita. Tdmi sdinto on erityisen hyddyllinen silloin, kun osallistujien
oma ideavirta tyrehtyy, koska he voivat jatkaa ideointia muokkaamalla
toisten esittdmii ideoita. Se antaa my6s mielelle aikaa leviti ja elpyd
aktivoituakseen uudelleen hetken paisti.

Tavanomaisessa kokouskiytinndssi ei ole mainittavaa tilaa tois-
ten ajatusten avoimelle uudelleen muokkaamiselle. Sen yrittiminen
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kidynnistid yleensd viittelyn, jossa ideoiden esittdjit alkavat perustella
ja puolustella oivalluksiaan ja joka hidastaa ainakin hetkeksi ideoiden
tuottamista. Pahimmassa tapauksessa se johtaa vastakkainasetteluun,
joka pysiyttiid ideoiden tuottamisen.

Viidennen péisiinnon mukaan villit ideat ovat tarpeellisia ja

toivottavia luovassa ongelmanratkaisussa. Villit ideat ymmirretiin

yleensi tiysin epirealistisiksi, jirjettdmiksi tai sovellutuskelvottomiksi.
Villeilld ideoilla on ainakin kaksi toisiaan tukevaa tarkoitusta. Ensin-
nikin ne auttavat osallistujia ylittimain tavanomaisen viisauden rajat.
Toiseksi ne stimuloivat osallistujien luovaa, ennakkoluulotonta ajattelua
ja saavat heidit huomaamaan jotain, jota he eivit olisi huomanneet
ilman villin idean esittimisti.

Vaikka villi idea on esitetyssd muodossa liian villi hysdynnetti-
viksi, siitd voidaan kuitenkin jalostaa kiyttokelpoisia ideoita. Siksi
niitd ei pitdisi hyldtd suoralta kideltd, vaan yrittdd nihdd niiden yli,
tyostdd esiin niihin sisiltyvd potentiaali. On kuitenkin hyvi muistaa,
ettd villien ideoiden esittiminen muuttaa luovan ongelmanratkaisun
nopeasti pelkiksi pilailuksi, jolloin prosessi menettid merkityksensd
ja tarkoituksensa.

Edelld kuvatun viiden siinnén tavoitteena ei ole kahlita luovaa
ajattelua, vaan vahvistaa ja edistdd sitd. Niiden noudattaminen estid
luovuutta rajoittavien tekijéiden paidsyn ongelmanratkaisuun. Siinnst
tuskin poistavat esteitd kokonaan, mutta heikentivirt niiden vaikutusta.
Kun ihmiset oppivat kiyttimiin sddnt6jd, he huomaavat konkreetti-
sesti niiden hyodyllisyyden.

Ideointimenetelmit ongelmien ratkaisun tekniikkoina

Koska avoimiin ongelmiin ei ole olemassa yhti ainutta oikeaa ratkai-
sua, ideointimenetelmilld voidaan tuottaa lyhyessi ajassa tehokkaas-
ti mahdollisia ratkaisuideoita. Lyhyt aika tarkoittaa menetelmisti
riippuen muutamasta kymmenestd minuutista muutamaan tuntiin.
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Menetelmin tehokkuus tarkoittaa, ettd eri menetelmilld tuotetaan
useita kymmenii, jopa satoja ideoita. On tuskin toista tapaa, jolla
ongelmia voitaisiin ratkaista yhtd tehokkaasti kuin jirjestelmaillisesti
sovellettavilla ideointimenetelmilla.'"

Ideointitekniikoita tarvitaan, koska ongelmien ratkaisu on olen-
nainen osa jokaisen organisaation arkipdivii. Kiytinnossi jokainen,
ovatpa hinen tehtivinsid mitkd tahansa, ratkoo erilaisia ongelmia
tyossdin. Koska taito ratkoa ongelmia on kidytinnon velvollisuus,
johdon tehtivini on pitid huolta siitd, ettd ihmisillid on siihen tarvit-
tavat tyokalut.

Ihmisten ei tarvitse vakuuttua luovuudestaan kiyteiikseen erilaisia
ideointitekniikoita. Kun he suostuvat hyddyntimiin niitd tyossddn,
niiden kiyttd tekee heistd luovia. Mitd paremmin he oppivat niitd
kiyttimiin, siti luovemmin he ratkovat ongelmia.

Klassinen aivoriihi ideointitekniikkana
Aivoriihen tausta ja yleiset ehdot

Klassinen aivoriihi (brainstorming) on epiilemitti yksi tunnetuimmista
ja yleisimmin kiytetyistd ideointitekniikoista. Alex Osborn kehitti
menetelmin vuonna 1941 mainostoimistonsa tarpeisiin uusien ideoi-
den tuottamiseksi ja mainonnan laadun parantamiseksi. Menetelmii
alettiin kutsua riiheksi (storm), koska siini kiytiin mahdollisimman
suoraviivaisesti ja vapaasti ongelman kimppuun.''®

Aivoriihen avulla tuotetaan huomattava joukko vaihtoehtoisia
ideoita, joista parhaat on seulottava esille. Huonot ideat kannattaa
arkistoida hylkdimisen sijasta, koska niille voi 16ytyd myshemmin
kiyteod. Edelld sanottu tarkoittaa, ettd ns. serendipity -ilmio sisiltyy
aivoriiheen kuten muihinkin ideointitekniikoihin.

Aivoriihessi on kaikkiaan seitsemin vaihetta, jotka kaikki ovat
yhti tirkeitd. Tdstd huolimatta on tavallista, ettd kaikkia vaiheita ei
kiydi istunnon aikana ldpi. Nimi vaiheet ovat seuraavat:
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. Ongelman asettaminen ja siti koskeva keskustelu
. Ongelman uudelleen muotoilu kuinka -lauseina
Ongelman lopullinen valinta

. Limmittelyideointi

. Varsinainen aivoriihi

. Villein idea

. Pidttiminen

Koska aivoriihi on ryhmityomenetelmd, siihen tarvitaan puheenjoh-
taja ja riittivi joukkoa osallistujia. Ryhmalli ei tarvitse olla madrittyi
kokoa, vaan se vaihtelee yleensi kahdeksasta viiteentoista. Ryhmin
jasenten on sitouduttava tuottamaan ideoita annettuun ongelmaan
mahdollisimman tehokkaasti ja noudattamaan aivoriihen siintsji.

Aivoriihen puheenjohtajalla on monta tehtivii. Hin antaa ensin-
nikin ongelman ryhmille ja huolehtii siiti, ettd jokainen ymmirtii
ongelman samalla tavoin. T4miin jilkeen hin vastaa siiti, ettd aivoriihen
kaikki vaiheet kiydain lipi, valvoo, etti osallistujat noudattavat siin-
tojd, stimuloi ryhmin ideointia ja kirjoittaa ylos esitetyt ideat. Ryhmin
jisenet voivat tarvittaessa auttaa vuorotellen puheenjohtajaa ideoiden
kirjaamisessa. Puheenjohtajalla on todella keskeinen rooli aivoriihen
onnistumisessa. Hinen roolinsa on sitd tirkedmpi, mitd vihemmin
kokemusta ryhmilld on aivoriihesti. Kun osallistujille karttuu koke-
musta aivoriihestd, he oppivat johtamaan itse prosessia.

Ennen aivoriiheen ryhtymistd olisi hyvi varmistaa, ettd seuraavat
tekijit ovat kunnossa. Ensinniikin ryhmiille on kerrottava luovan tyon
pidsddnnot, jotta he ymmirtivit mistd asiassa on kysymys. Toiseksi
ryhmilld on oltava tila, jossa he voivat ideoida hiirittd. T4mi tarkoit-
taa, ettd ulkopuoliset eivit keskeytd ideointia, tilassa ei ole osallistujien
huomiota vangitsevia esineiti tai laitteita ja osallistujat eivit ole tuoneet
mukanaan istuntoon muita tehtivii tai velvollisuuksia. Kolmannek-
si ryhmilld on oltava menetelmin edellyttimit tydvilineet, kynii,
muistilehtioitd, flippitauluja jne. Aikaa aivoriihen suorittamiseen on
varattava riittdvisti, mahdollisesti jopa kahdesta kolmeen tuntiin.
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Aivoriihen osallistujat voidaan koota eri tavoin. Ryhmi voi olla
sama tai se voidaan koota joka kerta eri ihmisistd ja samaa ryhmid
voidaan tarvittaessa tiydentid uusilla osallistujilla. Ratkaistava ongel-
ma sanelee kuinka ryhmi kootaan. Ryhmaiin olisi hyvi ottaa ainakin
muutamia ulkopuolisia, jotka katsovat asiaa eri nikokulmista kuin
ammattilaiset, ja arvofilosofeja, jotka pystyvit haastamaan ammatti-
laisten ajattelun.

Ongelman asettaminen ja sitd koskeva keskustelu

Aivoriihen ensimmiisessi vaiheessa osallistujille annetaan ongelma,
jonka ratkaisemiseksi heidin toivotaan tuottavan mahdollisimman
monta ideaa. Kun ongelma kerrotaan, on hyvi valottaa samalla myos
sen taustaa eli miksi asia on ongelma, miti sille on yritetty aiemmin
tehdi ja miksi on tirkedd [oytad sille ratkaisu. Tdmin jilkeen osallistujat
voivat tehdi selkeyttivid kysymyksid asiasta.

Ongelman asettamisen ja sitd koskevan keskustelun tarkoituksena
on saattaa ryhmi henkisesti samalle lihtdtasolle ongelman kisittimisen
suhteen. Tdmi tarkoittaa, etti osallistujat tarkastelevat ongelmaa kisit-
teellisesti ja kidytinnollisesti samalla abstraktiotasolla. Ideoinnille ei ole
eduksi, jos osallistujilla on erilainen kisitys ongelman merkityksestd,
mittakaavasta ja sovellutusalueista.

Puheenjohtaja antaa ryhmiille ongelman ja johtaa sitd koskevaa
keskustelua. Ongelmaa koskevan keskustelun tavoitteena on antaa
osallistujille tietty minimimiiri tietoa ongelmasta, jotta he ymmirtivit
ongelman mahdollisimman tehokkaan ideoinnin aloittamiseksi. Kes-
kustelun tarkoituksena ei ole muuttaa ongelmaa eiki tehdi osallistujista
sen asiantuntijoita. Jos keskustelussa annetaan liian paljon tietoa, se
voi kahlita luovaa ja vapaata ajattelua. Siksi keskustelussa tulisi vilttaad
analyyttisid kysymyksii ja yksityiskohtien tarkastelua. Tistd syystd
aikaa keskusteluun on varattava noin kymmenen minuuttia. Téssd
ajassa osallistujat voivat saada yleiskuvan ongelmasta.
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Otetaan esimerkki, jossa ongelmana on jiikiekkojoukkueen
huono menestys. Puheenjohtaja valottaa ryhmille ongelman taustaa
kertomalla mm. pelituloksista, harjoitteluun liittyvistd nikskohdista,
kannattajien lukumiirin kehityksestd, kilpailijoiden toimenpiteisti ja
seuran johdon strategisista tavoitteista. Keskustelussa ryhmin jisenet
yrittdvit ymmirtid ongelmaa tekemilld kysymyksid esimerkiksi jad-
kiekon asemasta ja merkityksestd paikkakunnalla, seuran taloudesta ja
aikaisemmasta menestyksesti sekd mahdollisesti seuran kilpailijoiden
pyrkimyksisti.

Ongelman uudelleen muotoilu kuinka -lauseina

Kuinka -lauseiden logiikkaa on kiisitelty ongelmien miirittelyn yhtey-
dessi ja tissd niilld on sama merkitys. Taulukko 13 kuvaa esimerkkejid

kuinka -lauseista pohdittaessa jiikiekkojoukkueen huonoa menes-
tysta.

TAULUKKO 13. Jaakiekkojoukkueen huonoa menestysta kuvaavat kuinka
-lauseet

* kuinka tuoda lisdi katsojia peleihin

* kuinka motivoida pelaajia

* kuinka saada parempi katsomo

e kuinka lisiti erilaisia palveluita katsojille

e kuinka saada parempi peruskunto/pelikunto

* kuinka lisitd joukkueen taktista kypsyytti

¢ kuinka nostaa pelaajien itsetuntoa ja ammattiylpeytti
* kuinka tehostaa junioritydti

* kuinka tehostaa seuraorganisaation piitoksentekoa

* kuinka l6ytidd uusia yhteistyokumppaneita

* jne.
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Niilld kuinka -kysymyksilld ryhmi luo itselleen riittdvin perustan
ymmirtii ongelma ja aloittaa mahdollisimman tehokas ideointi. Niilld
on ajattelua maagisesti stimuloiva ominaisuus. Ne testaavat kuinka
hyvin alkuperiinen ongelma on méiritelty tuomalla siihen uusia ulot-
tuvuuksia, joita ongelman omistaja ei ole ongelmaa miiritellessdin
osannut ottaa huomioon. Jokainen lause on aloitettava kuinka sanalla.
Kuinka -lauseiden tarkoituksena ei ole siten tuottaa ideoita ongelman
ratkaisemiseksi, vaan avata ongelmaa erilaisista nikokulmista. Taulukko
13 kuvaa esimerkkeji kuinka -lauseista.

Jokainen kuinka -lausuma kirjoitetaan ylos ja numeroidaan esitys-
jarjestyksessd, jolloin ne ovat koko ajan kaikkien nihtivilld. On suositel-
tavaa tuottaa vihintdin kaksikymmenti kuinka -lausumaa. Aivoriihet,
joissa on tuotettu jopa sata kuinka -lausumaa, eivit ole harvinaisia. Ne
kuvaavat ryhmin todella syvillistd paneutumista ongelmaan.

Niyttidkseen ryhmille esimerkkiid puheenjohtajan on varaudut-
tava aloittamaan kuinka -lauseiden tuottaminen. Olisi hyvi, jos hin
pystyisi kertomaan muutamia kuinka -lauseita heti alkuun. Esimer-
killdsin hin kdynnistdd ryhmin luovan prosessin. Kun ryhmi tuottaa
kuinka -lauseita, hin voi pidittiytyd kertomasta omiaan. Kun luova
virtaus alkaa hiipua, hin voi aktivoida sitd omilla kuinka -lauseillaan.
Puheenjohtaja arvioi milloin ryhmi on ammentanut itsensi tyhjiksi
kuinka -lauseista ja kertoo vaiheen pddttymisesti.

Ongelman lopullinen valinta

Kun ongelman uudelleenarviointi kuinka -lauseiden avulla on paitty-
nyt, aivoriihelle on valittava lopullinen ongelma. Aivoriihen kuvaukses-
sa on oletettu, ettd puheenjohtaja on ongelman omistaja. Siksi hinen
tehtivindin on suhteuttaa kuinka -lauseet alkuperiiseen ongelmaan
ja padtedd pitdytyyko hin alkuperiiseen ongelmaan vai valitseeko hin
kuinka -lauseista itselleen alkuperiisti ongelmaa paremman ongel-
man.
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Kisite paras ongelma tarkoittaa, ettd ongelma on sellainen, etti
sen ratkaisu edistid huomattavasti asioiden jirkevid hoitoa tai ettd
ratkaisemattomana se haittaa olennaisesti asioiden jirkevii hoitoa.

Jos ongelman omistaja ei ole puheenjohtaja, vaan joku muu,
hinen on valittava lopullinen ongelma. Jos koko aivoriihi (hallitus,
johtoryhmi tms.) on ongelman omistaja, se valitsee ddnestimilld
itselleen parhaimman ongelman. Ainestimiseen on olemassa erilaisia
vaihtoehtoja.

Konkreettisena esimerkkini ongelman uudelleen muotoilun mer-
kityksestd mainittakoon kunta, joka turvautui aivoriiheen seuraavan
ongelman ratkaisemiseksi: Miten organisaation nykyisti rakennetta
voidaan muuttaa vastaamaan paremmin muuttuneita olosuhteita?
Kunnan strateginen johto otaksui hallinnollisen rakenteen olevan
vanhentuneen ja vaikeuttavan siksi strategista johtamista uusissa olo-
suhteissa.

Ongelman uudelleenarviointi tuotti lihes sata erilaista kuinka
-lausetta, joista monet olivat johdolle kokonaan uusia ja myds alku-
peridistd ongelmaa huomattavasti parempia. Siksi johto valitsi niistd
yhden kuinka -lauseen ja hylkisi alkuperiisen muotoilunsa ongelmasta.
Aivoriihi tuotti ideoita, joiden avulla piitsksentekoa voitiin vahvistaa
rakenteeseen puuttumatta. Tdmi esimerkki osoittaa kuinka tirkeid
on valottaa ja laajentaa alkuperiisti ongelmaa ajattelun luutumien
murtamiseksi ja uusien mahdollisuuksien avaamiseksi.

Kun lopullinen ongelma - siis joko alkuperiinen tai jokin kuinka
-lauseista - on valittu, puheenjohtaja kirjoittaa sen flippitaululle seuraa-
vassa muodossa: Keksi mahdollisimman monta ideaa, jonka avulla ao.
ongelma voidaan ratkaista! Ongelma on muotoiltava mahdollisimman
iskevisti, ytimekkiisti, pelkistetysti ja luovaan tyshén inspiroivaksi.
voi olla esimerkiksi seuraava: Keksi mahdollisimman monta ideaa,
jonka avulla katsojien viihtyvyytti voidaan parantaa!
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Lammittelyideointi

Aikaa aivoriihen aloittamisesta on kulunut jo jonkin verran ja ryh-
miissi voi olla havaittavissa henkistd visymistd. Limmittelyideoinnin
tarkoituksena on luoda ryhmiin uutta innostusta ja vapaata ilma-
piirid. Limmittelyideointi voi kestdd korkeintaan viisi minuuttia ja
siind ryhmi tuottaa ideoita jonkin kuvitteellisen mielti kirvoittavan
ongelman ratkaisemiseksi.

Puheenjohtaja voi pyytid ryhmid keksimiidn esimerkiksi uusia
kiyttotapoja paperiliittimelle. Koska ideointi ei kohdistu ratkaistavaan
ongelmaan, ideoita ei tarvitse kirjoittaa nikyville. Puheenjohtajan
on hyvi aloittaa limmittelyideointi muutamalla poikkeuksellisen
jannitcavilld idealla.

TAULUKKO 14. Paperiliittimen uudet kayttotavat

+ piipun puhdistaja + kirjekuoren avaaja

+ kynsien puhdistaja + koriste

+ solmioneula + kalvosinnapin kiinnittaja
+ kuvien pidike + ohjusten lahtdalusta

+ ongenkoukku + jne.

Veikko Huovinen antaa kirjassaan Lampaansydjit pistimittdmin
esimerkin limmittelyideoista ja sen perimmaisestd merkityksesti. Kir-
jassa Sepe ja Valtteri viettavit iltaa hotellissaan, kun Valtteri mainitsee
ohimennen, ettid hinen kotipuolessaan vaikuttaa puhtaanapitofirma,
jonka nimeni on Lokapojat. Lisiksi Valtteri muistelee tavanneen-
sa auton kerran jopa itse teosta eli likakaivoa tyhjentimissi. Sitten
Lokapojat alkaa kummitella kumppanusten mielissi ja he ryhtyvit
oitis kehittelemiin variaatioita sanasta limmittelyideoinnin logiikalla.

Tissd ne ovat'':
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* Viemirien Portimot Oy

* Oy Keski-Pohjanmaan Paskasepot Ab

* Osakeyhti Saostuskaivojen Sissit

* Kommandiittiyhtié Paskanviejit

* Toiminimi Sontakuski ja Poika

e Pirkanmaan Saastamiehet Oy

* Osakeyhtist Jitehurtat

* Kommandiittiyhtié Saimaan Jodlaava Anus
¢ Ulostehuolto & Co

¢ Toiminimi Kakkihuolinta

Huovisen mukaan ehdotelmat tuottivat Sepelle ja Valtterille vilpitontd
mielihyvii. Ystivykset nauroivat niille naama punaisena. Tdmin jil-
keen kumppanukset kompivit sinkyihinsi ja nukkuivat hyvin, koska
iltapuheet olivat olleet muhevia. Juuri tissd on limmittelyideoinnin
ydin. Se vapauttaa mielen turhista estoista, jannitteisti ja peloista. Se
muuttaa puutumisen ja visymisen uudeksi, rajoja pelkiimittomiksi
innostukseksi. Nimi voimat luovat onnistumisen todennikdisyytti
aivoriiheen.

Varsinainen aivoriihi

Lammittelyideoinnin piityttyd puheenjohtaja lukee vield flippitaululle
kirjoittamansa ongelman ja kehottaa ryhmii ideointiin. Varsinaisen
aivoriihen aikana jokainen idea numeroidaan ja kirjoitetaan taululle
kaikkien nihtiville. Flippipapereiden tiytyessi ne irrotetaan ja kiin-
nitetddn seinille. Koska puheenjohtaja kirjaa ideat, pitkissi istunnossa
ryhmiit jasenet voivat auttaa hinti vuorotellen.

Puheenjohtajalla on keskeinen asema ja merkitys ideoinnissa. Hin
ottaa osaa ideointiin ryhmin muiden jisenten tavoin sen lisiksi, ettd
hin kirjaa ideat. Tarvittaessa hiin voi lyhentii ideoita, mutta ei muut-
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taa niiden perusajatusta. Hin valvoo perussiintdjen noudattamista.
Aivoriihen kesto ja lopetus riippuvat puheenjohtajan harkinnasta.

Puheenjohtajan keskeisin tehtivi on stimuloida omilla ideoillaan
ryhmii, kun sen ideavirta alkaa tyrehtyi. Tillsin hin voi esittdd hyvin-
kin vauhdikkaita ja epirealistisia ideoita. Jos nekiin eivit auta, hin voi
antaa ryhmin yksinkertaisesti olla hiljaa ja leviti. Tillaisen hetkellisen
haudontavaiheen aikana osallistujat keskittyvit itseensd ja elvyttivit
luovaa prosessiaan. Haudontavaiheen kesto riippuu puheenjohtajan
harkinnasta. Kun hinesti tuntuu, ettd ryhmi on levinnyt tarpeeksi,
hin esittdd stimuloivia ideoita tai kohdistaa huomionsa joihinkin
jdseniin toivoen heidin aloittavan ideoinnin.

Hyviintahtoiset huomautukset, huumori ja nauru ovat tunnus-
omaisia ja suositeltavia aivoriihessi. Ne vapauttavat osallistujat kek-
simiin jatkuvalla tempolla uusia ideoita, joita he eivit toisi esille
missdin muussa tilaisuudessa. Ryhmiit, jotka vilttivit huumoria ja
naurua ja pitdytyvit vain ideointiin, tuottavat vain tavanomaisia ide-
oita. Ideoinnin on oltava spontaania eiki siini saa noudattaa mitéin
jirjestystd tai vuorottelua.

Aivoriihen kuluessa kiy usein niin, ettid joku osallistujista esittdd
idean, joka on jo esitetty, numeroitu ja kirjoitettu flippitaululle. T4ssd
tilanteessa voidaan menetelld esimerkiksi seuraavasti:

Puheenjohtaja:
Luulen, ettd tillainen idea on jo tullut esille. Pystyyko joku paikal-

listamaan sen?

Osallistuja:
Kyll4, niin on. Se on idea numero 79.

Puheenjohtaja:
Niin, tarkoititko ideallasi titd samaa vai mahdollisesti jotain muuta?
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Osallistuja:
Hetkinen ..., en tarkoittanut tiysin samaa, vaan ideasta nro 79
poiketen tissd mielessd ja ajatukseni on seuraava ... (ja niin syntyi

jilleen uusi idea).
Palataan alkuperiiseen esimerkkiin, jossa tarkoituksena oli tuottaa

ideoita katsojien viihtyvyyden parantamiseksi. Taulukko 15 havain-
nollistaa esitettyjd ideoita.

TAULUKKO 15. Ideoita katsojien viihtyvyyden parantamiseksi

1. Helpotetaan lippujen ostamista 10. Palveluita saa pelin jalkeen
2. Jarjestetaan valiaikaohjelmaa 11. Pelin jalkeen kerrotaan pelista
3. Markkinoidaan peleja perheille 12. Jne.

4. Selostetaan tuomiot katsojille
5. Arvotaan ja palkitaan yksi katsojista
joka pelissa
6. Parannetaan palveluiden saatavuutta
7. Lisataan palveluiden maaraa
8. Parannetaan palveluiden laatua 89. Jne
9. Parannetaan hallin olosuhteita 100. Jne.

Kun puheenjohtaja arvioi, ettd osallistujat ovat antaneet kaikkensa, hin
lopettaa istunnon ja kiittdd heitd hyvistd tyostd. Hinen on hyvi antaa
osallistujien huokaista helpotuksesta ja oikaista selkidnsi. Varsinaisen
aivoriihen jilkeen, joka on voinut kestii vajaasta tunnista kahteen tai
jopa kolmeenkin tuntiin, osallistujat ovat todennikéisesti henkisesti
hyvin visyneiti. He ovat stimuloineet toisiaan ja ammentaneet tie-
dostamattomasta mielestdin rohkeita ja poikkeuksellisia ideoita, joita
toiset ovat muokanneet ja kehitelleet edelleen. Juuri tisti tilanteesta
villein idea ammentaa voimansa.
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Villein idea

Villeimmissi ideassa on kysymys siité, ettd puheenjohtaja pyytid osal-
listujia valitsemaan aivoriihessi tuotetuista ideoista kaikkein villeimmiit,
hurjimmat ja epirealistisimmat. Kun muutama tillainen idea on tun-
nistettu ja kirjoitettu flippitaululle, puheenjohtaja pyytid osallistujia
muuttamaan ne vuorotellen kiyttskelpoisiksi ja hyodynnettiviksi. Juuri
siksi tissd vaiheessa tarvitaan realiteettien ja mahdollisuuksien rajat
ja ennakkotietimykseensi.

Villeimmin idean kidyttdvoimana ovat nauru, visymys ja hyvi
olo, jotka murtavat syviltd ajattelun esteitd ja rajoja ja antavat vauhtia
villeimmin idean kisittelylle. Henkinen visymys helpottaa ja tehostaa
huomattavasti villeimmin idean prosessointia, koska tissi tilassa ih-
misten ajatukset litkkuvat vapaasti ja ennakkoluulottomasti.
ni, jotta ryhmi jaksaa kisitelld ne mahdollisimman tehokkaasti. Pitkissd
istunnoissa riittdd yksikin villein idea. Kun villeimpid ideoita muutetaan
sovellettaviksi, seuraava huomautus on varsin tavallinen: "Hetkinen,
timi ei ehki sittenkiin ole niin hurja juttu kuin aluksi luulin. Téstd
on mahdollista saada tosi hyvi sovellutus, kun sitdi muokataan tilld
tavoin.” Kaikki yritykset tehdd villeimmisti ideasta kiyttokelpoinen
kirjoitetaan flippitaululle. Hyviksyttivi ratkaisu loytyy silloin tillin
villeimmin idean kehittdmisesti.

Istunnon pddittdminen

Kun villeimmin idean kisittely on saatettu loppuun, puheenjohtajan
tehtidvini on paittii aivoriihi-istunto ja kiittd4 vield kerran osallistujia.
Samalla hin voi tuoda esille niitd nikokohtia, jotka liittyvit ideoiden
valintaan ja jatkokisittelyyn. Ryhmi voi myos kiydi lyhyen terapeut-
tisen ja vapauttavan keskustelun kokemuksistaan ja tuntemuksistaan
ja pohtia aivoriihen sovellutusmahdollisuuksia omassa tydssdin. Talld
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tavoin luodaan perustaa ryhmin jatkotydskentelylle ja aivoriihen le-
vittimiselle organisaatiossa. Vaikka tilld vaiheella ei ole endd mitdin
tekemisti ideoiden tuottamisen kanssa, se on kuitenkin hyvin tirkei
osallistujille itselleen.

Aivoriihen kdyttod hyodyntdvdt ndkokohdat
Aivoriihessi on seitsemin vaihetta, joihin on kiinnitettivi asiallista
huomiota, koska vain siten ryhmi voi hyotyi eri vaiheisiin liittyvistd

luovuutta lisddvistd vaikutuksista. Taulukko 16 kuvaa aivoriihti edis-
tdvid ja rajoittavia normeja.

TAULUKKO 16. Aivoriihen positiiviset ja negatiiviset normit

Myonteiset normit Kielteiset normit

+ Rohkaise danta + Ala nauhoita istuntoa

+ Rohkaise naurua + Ala kayta liitutaulua

+ Salli villit ja tyhmat ideat + Al& ota mukaan “vanhaa jarrua”
+ Opeta luovuuden paasaannot + Al3 salli keskeytyksia

+ Salli ideoiden variaatiot + Al ota mukaan ulkopuolista

tarkkailijaa

Ala salli kritiikkia

Ala hylkaa mitaan ideaa

Al kirjoita epaselvasti

Al3 jatka, kun ideavirta on tyrehtynyt

+

Salli toisinnot, koska niissa voi
olla erilaisuuden siemen
Yllyta kehittamaan ideoita
Tunnista luovuuden rajoitteet
Kiita osallistujia

Pida osallistujat ajan tasalla
ideoiden jatkokehittelysta

+ + + o+

+ + + o+

Ennen istunnon alkua osallistujille on hyvi palauttaa mieliin luovan
tyon piidsiinnot ja aivoriihen siinnét ja korostaa niiden noudatta-
misen merkitysti ja tirkeyttd. Aivoriihen edellyttimit tilat ja vilineet
on oltava kunnossa. Kukaan ei saa poistua istunnon aikana eiki tehdi
mitidn muuta kuin ideointia. Aivoriihen menestyksellinen kiytts
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edellyttdd harjoittelua ja kokemusta, jotka tekevit ihmisistd mesta-
reita. Kokemukset aivoriihestd ovat olleet rohkaisevia, myénteisid ja
kiytintod palvelevia.

Klassisesta aivoriihestd on johdettu joukko erilaisia ideointiteknii-
koita, jotka on jaettu kahteen ryhmiin, suoriin ja kirjallisiin sovellu-
tuksiin. Edelliseen ryhmiiin kuuluvissa tekniikoissa ideoita tuotetaan
vapaassa ja kritiikittomissi keskustelussa varsinaisen aivoriihen tapaan.
Jilkimmiiseen ryhmiiin kuuluvilla tekniikoilla ideoita tuotetaan kirjal-
lisesti. Klassisen aivoriihen lipikdynnin jilkeen eri tekniikoiden suppea
tarkastelu antaa lukijoille riittavit tiedot soveltaa niiti.

Klassisen aivoriihen suorat sovellutukset
Didaktinen aivoriihi

Didaktista aivoriihtd kutsutaan kehittijinsd mukaan Gordonin teknii-
kaksi, Gordonin ja Littlen tekniikaksi ja pieneksi tekniikaksi. Didak-
tinen menetelmi sai alkunsa William Gordonin havainnosta, jonka
mukaan ihmisten ideavirta alkoi tyrehtyd, kun he olivat kertoneet
mielestidin parhaat ideansa. Tdmin ilmion torjumiseksi Gordon kehitti
menetelminsi.

Didaktisessa aivoriihessi puheenjohtaja, joka on samalla ongelman
omistaja, tuntee yksin ongelman, jota hin ei kuitenkaan paljasta osal-
listujille. Hin kuvaa ongelmaa analogioiden avulla mahdollisimman
pelkistetysti ja abstraktein termein. Ongelman muotoilu on tirkeis,
jotta osallistujat eivit juuttuisi asiassa kdytinnon yksityiskohtiin. Kun
abstraktiotaso on korkea, osallistujat eivit ole varmoja siitd, mistd
ongelmassa on pohjimmiltaan kysymys. Koska he eivit tiedd oikeaa
ongelmaa, he voivat keksid tietimittddn hyodyllisid ideoita.

Kun osallistujien ideavirta alkaa ehtyi, puheenjohtaja aktivoi
ryhmin luovaa prosessia muotoilemalla ongelmaa asteittain yhi konk-
reettisemmin. Ongelman mittakaavasta riippuu kuinka monta kertaa
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puheenjohtaja konkretisoi ongelmaa ideoinnin jatkamiseksi. Kun
puheenjohtajasta tuntuu, ettid ryhmi on ideoinut tarpeeksi, hin pal-
jastaa ryhmiille ongelman mahdollisimman tismillisesti. Tdmi vaihe
voi vield aktivoida ryhmii jatkamaan ideointia.

Esimerkki havainnollistaa didaktista aivoriihtd: Oletetaan, etti
todellisena ongelmana on helpottaa uuden teknologian omaksumista
tydyhteisossi. Puheenjohtaja kidynnistii istunnon pyytimailld ryhmid
miettimdin keinoja uudistaa ja muuttaa asioiden tilaa. Seuraavaksi hin
voi pyytidd ryhmii miettimain millaisia muutoksia ihmiset suosivat ja
kannattavat. Tdmiin jilkeen hin kehottaa ryhmid pohtimaan kuinka
muutosvastarintaa voitaisiin rakentavasti kisitelld. Viimeiseksi hin
kertoo ryhmiille todellisen ongelman.

Toisessa esimerkissi todellisena ongelmana on johdon halu vi-
hentii tyévoimaa. T4ll6in ensimmiiselld abstraktiotasolla ryhmi voi
keskustella erilaisista mahdollisuuksista tunnistaa uusia tulolihteiti.
Toisella abstraktiotasolla ryhmi voi miettii erilaisia keinoja minimoida
kustannuksia. Viimeiselld ja kaikkein konkreettisimmalla tasolla ryhmi
ottaa kantaa sithen, kuinka irtisanomiset voitaisiin toteuttaa.

Didaktinen aivoriihi vaatii huomattavan paljon puheenjohtajalta.
Istunnolle ei voi midritd etukiteen lopetusaikaa. Puheenjohtajalla
on oltava taitoa aktivoida ja yllipitdi osallistujien luovaa prosessia ja
saada heidit ylittimiin itsensd. Istunnossa kiyty keskustelu voidaan
kuitenkin tarvittaessa nauhoittaa.

Hajota ja kokoa -aivoriihi

Hajota ja kokoa -aivoriihti kutsutaan my®os vihaa ja rakasta -tekniikaksi
(hate-love) ja sitd voidaan soveltaa suunnitelmien ja vaihtoehtojen
luovaan erittelyyn. Istunto alkaa hajottamalla eli vihaamalla, ja sen
avulla tunnistetaan mahdolliset heikkoudet, puutteet ja huonot omi-
naisuudet. Hajota ja kokoa -aivoriihi auttaa tunnistamaan tehdyissi
valinnoissa hiusmurtumia ja piilevid ongelmia, joihin ei niiti kehitet-
tdessd osattu kiinnittdd huomiota. Hajottamisen — vihaamisen — on
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oltava suoraviivaista ja konkreettista. Kidytinté muistuttaa liheisesti
edelld kuvattua paholaisen asianajajaa.

Kun heikkoudet ja puutteet on tunnistettu, ryhmi ryhtyy ideoi-
maan keinoja niiden korjaamiseksi. Titi vaihetta kutsutaan kokoami-
seksi tai rakastamiseksi. Se tuottaa konkreettisia parannusehdotuksia,
kehittimisratkaisuja ja korjausmahdollisuuksia. Tekniikka luo tehok-
kaasti lyhyessd ajassa laatua paidtoksentekoon.

Ja niin edelleen -tekniikka

Ja niin edelleen — tekniikka on klassisen aivoriihen suora sovellutus.
Kun klassisessa aivoriihessi tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman
monta vaihtoehtoista ideaa, niin ja niin edelleen -tekniikassa huomio
kohdistetaan tuotettujen ideoiden edelleen kehittimiseen. Keskustelus-
sa osallistujat saavat esittdd ideoista vain myénteisid — asiaa parantavia
ja kehittivid — ajatuksia ja mielleyhtymii. Kriittiset ja kielteiset niko-
kohdat ovat kokonaan kielletty. Ja niin edelleen -tekniikka soveltuu
valittujen ideoiden tai suositusten luovaan kehittimiseen.

66 -keskustelu

66 -keskustelulla on useita nimityksid kuten Buzz-keskustelu ja Phillips
66 -tekniikka. Suomessa titd tekniikkaa kutsutaan surinaryhmiksi.
Don Phillips, Michiganissa sijaitsevan Hillsdale Collegen presidentti,
kehitti menetelmin huomattuaan millaisia vaikeuksia liittyi suurten
ryhmien luovaan johtamiseen. Tekniikka soveltuu siksi hyvin sellaisiin
tilanteisiin, joissa osallistujien lukumairi on tavallista suurempi.

66 -keskustelussa ihmiset jaetaan kuuden hengen ryhmiin, jotka
saavat itse pddttdd tydjdrjestyksestddn ja organisaatiostaan. Jokaiselle
ryhmille annetaan sama ongelma, johon ne tuottavat ratkaisuideoita
kuuden minuutin ajan. Sitten ryhmit kokoontuvat ja puheenjohta-
jat esittelevit muille ryhminsi tulokset. Tdmin jilkeen joko kaikki
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osallistujat tai puheenjohtajat yrittivit tydstdd ratkaisin ongelmaan
esitetyistd ideoista. Kierroksia voidaan tarvita yhden sijasta muutamia
ja niihin on varattava aikaa.

Pakottavan ehdon -aivoriihi

Pakottavan ehdon -aivoriihen tavoitteena on pakottaa ryhmi irtaan-
tumaan ajattelun vakiintuneista kaavoista ja lukkiutumista. T4mi
tapahtuu siten, ettid ongelman luonnetta muutetaan perinpohjaisesti
antamalla ideoinnille pakottava ehto, jota ei saa rikkoa. Jos pakottava
ehto on taitavasti muotoiltu, se lisid huomattavasti ongelmanratkai-
sun vaikeusastetta ja asettaa vaatimuksia osallistujien luovuudelle ja
mielikuvitukselle.

Ongelmana voi esimerkiksi olla se, ettd tydyhteiso ei yksinkertai-
sesti selviydy tehtdvistdin annetuilla taloudellisilla resursseilla. Ti4ssd
tilanteessa useimmat haluavat ratkaista ongelman joko vaatimalla lisdd
rahaa tai jiattdmilld velvollisuutensa hoitamatta. Pakottavan ehdon
-aivoriihessi ongelman ratkaisua yrittiville asetetaan seuraava ehto:
Ideoiden on oltava sellaisia, etti tehtivit voidaan hoitaa ilman palkattua
henkilskuntaa. Miti radikaalimpi pakottava ehto on, siti enemmin
luovuutta tarvitaan ongelman ratkaisemiseksi.

SIL -tekniikka

Kirjaimet SIL tulevat saksankielen sanoista ratkaisuelementtien sys-
temaattinen integrointi (Systematische Integration von Lésungsele-
menten). SIL -tekniikassa tarkoituksena on yhdistidd tuotettuja ideoita
uusien yhdistelmien luomiseksi. Tyoskentely SIL -tekniikassa jakaantuu
kahteen vaiheeseen; yksilé- ja ryhmityshon.

Ensimmiisessd vaiheessa osallistujat, joita voi olla kuudesta kah-
deksaan, tydskentelevit yksin. Heiddn tehtiviniin on tuottaa ideoita
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lisimman selkeisti. T4dmi vaihe kestid yleensi noin kymmenen mi-
nuuttia. Kun ideointi paittyy, puheenjohtaja kutsuu osallistujat SIL
-tekniikan ryhmitydvaiheeseen.

Toinen vaihe kiynnistyy siten, ettd joku ryhmin jisenisti esittelee
oman ideansa, jonka puheenjohtaja kirjoittaa flippitaululle. Kun joku
toinen ryhmiin jisenistd on kertonut oman ideansa ja puheenjohtaja on
kirjoittanut sen edellisen idean perddn, ryhmitydprosessi kiynnistyy.
Koko ryhmin tehtivini on yhdistii esitetyt ideat niin, ettd lopputulos
on uusi ja alkuperiisid ideoita parempi tai toimivampi. Kun timi on
tehty, luetaan kolmas idea, jota ryhma yrittid sovittaa dsken muodostet-
tuun yhdistelmiin jilleen uuden lopputuloksen aikaansaamiseksi.

Ryhmi jatkaa kierroksia niin kauan kuin se on tuottanut tyy-
dyttivin ratkaisun ongelmaan. Jos uusi ratkaisu ei tyydytd ryhmas,
palataan edelliseen yhdistelmain. Ratkaisun tunnistamista helpottaa,
jos ryhmiilld on kidytdssddn yksiselitteinen kriteerilista, jonka avulla
ratkaisuelementtien integroinnin toimivuutta voidaan arvioida.

Huomattakoon, ettd ryhmin jisenten esittdmit ideat voivat olla
kaukana toisistaan ja toisilleen jopa tiysin vastakkaisia. Esitettivien
ideoiden ei tarvitse olla samansuuntaisia eikd helposti integroitavissa.
SIL -tekniikka on osoittautunut tehokkaaksi tavaksi vapauttaa ajattelua
ja ratkoa spesifeji ongelmia.

Klassisen aivoriihen kirjalliset sovellutukset
Harjaannuttava hiljaisuus

Klassisen aivoriihen suorat sovellutukset edellyttivit osallistujilta kykyd
ottaa aktiivisesti osaa luovaan vuorovaikutukseen, taitoa stimuloida
toisten ajattelua ja rohkeutta ilmaista itsensi. Jos osallistujat eivit
kunnioita luovassa prosessissaan hallinnollisia auktoriteetteja eivitkd
tydnjaollisia hierarkioita, he voivat kiyttdd hyddykseen edelld kuvattuja
klassisen aivoriihen suoria sovellutuksia.
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Tilanne on kuitenkin toinen, jos heilli ei ole lainkaan kokemusta
ideoinnista tai he varovat tai pelkiivit toisiaan. Till6in ideointi on
hyvi aloittaa klassisen aivoriihen kirjallisilla sovellutuksilla. Kirjallisissa
sovellutuksissa ihmiset tekeviit tydtd muodollisesti yhdessi ja puhuvat
mahdollisimman vihin toisilleen. Vaikka he stimuloivat ideoillaan tois-
tensa ajattelua, heidin ei tarvitse ottaa huomioon toistensa persoonal-
lisuutta, sosiaalista asemaa ja vaikutusvaltaa. Kirjallisissa sovellutuksissa
minimoidaan niiden tekijoiden valtaa luovaan ajatteluun.

Kirjalliset sovellutukset harjaannuttavat ihmisii tehokkaasti luo-
vaan tyohon. Ne tarjoavat vaivattoman tavan vilttdd hallinnollisen
vuorovaikutuksen tavanomaisia karikoita ja motivoivat siksi ihmisid
osallistumaan. Kuitenkin osallistujat pystyvit niissd stimuloimaan tois-
tensa luovaa ajattelua ja mielikuvitusta. Tie kirjallisista sovellutuksista
vie aikaa my®dten aivoriihen suoriin sovellutuksiin.

6-3-5 -tekniikka

6-3-5 -tekniikka on puhtaasti kirjallinen ideointitekniikka, joka mini-
moi tehokkaasti persoonallisuuksien, sosiaalisen aseman ja kiyttiyty-
misen vaikutukset. Se soveltuu mainiosti ihmisille, joilla on vihin tai
ei lainkaan kokemusta luovasta tydsti tai jotka eivit tunne toisiaan.
6-3-5 -tekniikassa ideointi tapahtuu kirjallisesti ja ddnettomisti.
Menetelmin numeroilla on seuraava merkitys. Numero kuusi
tehtivind on tuottaa kolme ideaa jokaisella kierroksella. Numero 5
kertoo kierrosten lukumiirin. Istunnon aikataulu on seuraava:

Aloitus: kesto viisi minuuttia
1 kierros  kesto 6 minuuttia

2 kierros  kesto 7 minuuttia

3 kierros  kesto 8 minuuttia

4 kierros  kesto 9 minuuttia

5 kierros  kesto 10 minuuttia
Yhteensi 45 minuuttia
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Istunto etenee seuraavasti. Osallistujat tuottavat aloituksen aikana
kolme ideaa. Kun viisi minuuttia on mennyt, jokainen antaa ideapape-
rinsa vierustoverilleen ja saa itselleen toisen vierustoverin ideapaperin.
Ensimmiiiselld kierroksella osallistujien on keksittivi jilleen kolme
uutta ideaa, joiden on oltava erilaisia kuin vierustoverin keksimit ideat.
Tilld tavalla jatketaan kaikki viisi kierrosta. Tuloksena on 45 minuutin
aikana noin 100 ideaa, joista jotkut ovat toki hyvin lihelld toisiaan.

Puheenjohtaja on yksi kuudesta ja hin osallistuu ideointiin muiden
tavoin. Hin ei salli istunnon aikana osallistujien keskustella keskeniin
eikd kommentoida dineen lukemiaan ideoita. Lisiksi hidn pitdd huolta
ajankiytostd ja valvoo luovan tydn yleisten sidintdjen noudattamista
ryhmiissi. Kun istunto on paittynyt, hin kiittdd osallistujia ja kertoo
heille kuinka ideoiden kisittely4 jatketaan.

Anonyymiaivoriihi

Anonyymiaivoriihi alkaa siten, ettd puheenjohtaja antaa osallistujille
ongelman ja pyytii heiti kirjoittamaan sen ratkaisemiseksi joko yhden
hyvin olennaisen idean tai muutaman keskeisen idean. Osallistujat
kirjoittavat ideansa toisilleen puhumatta nimettomille paperille pu-
heenjohtajan miiriimissi ajassa, joka on yleensi suhteellisen lyhyt.
Kun aika piittyy, he antavat ideapaperinsa puheenjohtajalle.

Puheenjohtaja valitsee satunnaisesti yhden ideapaperin ja lukee
siitd ddneen yhden idean. Tdmin jilkeen osallistujat alkavat tuottaa
uusia ideoita luetun idean irsyttimini. Luettu idea avaa ajattelua,
aktivoi mielikuvitusta ja tarjoaa mahdollisuuden kehitelld asioita. Me-
nettelyi kutsutaan ideoilla ratsastamiseksi. Kun ideoilla on ratsastettu
jonkin aikaa, puheenjohtaja lukee uuden idean ja ideoilla ratsastaminen
kidynnistyy uudelleen.

Anonyymiaivoriihi on luonteeltaan hyvin hiljainen tilaisuus. Se on
kuitenkin varsin tehokas ideoiden tuottaja. Koska se on menettelyltiin
yksinkertainen, puheenjohtajan on helppoa organisoida istunto. Se
tarjoaa keinon kehitelld suosittuja ideoita edelleen ja estid ihmisten
juuttumisen niihin.
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Aivokirjoituskimppa

Aivokirjoituskimppa (brainwriting pool) on Batelle Instituutissa ke-
hitetty ideointitekniikka, jolla on hyvin selkei ja helppo logiikka.
Kuudesta kahdeksaan osallistujaa muodostaa kimpan, jonka tehtivini
on tuottaa ideoita annetun ongelman ratkaisemiseksi. Kimpan aivo-
kirjoitus kdynnistyy kahdella eri tavalla, jotka ovat seuraavat.

Ensimmiinen tapa on, etti osallistujat kirjoittavat neljd ideaa
paperille, jonka he laittavat tyotyopoydin keskelle. Tdmin jilkeen he
ottavat tydpdydilti jonkun toisen ideapaperin ja jatkavat sille ideointia.
Ideoinnissa hyddynnetiin paperilla jo olevia ideoita. Kun neljd uutta
ideaa on loytynyt, paperi laitetaan tyopdydaille ja otetaan jilleen uusi
paperi ideoinnin jatkamiseksi. Tlld tavoin jatketaan, kunnes kaikki
ovat ideansa antaneet.

Toisessa aivokirjoituksen tavassa puheenjohtaja on ongelman
omistaja. Hin ohjaa ty6ti kirjoittamalla ensin neljd omaa ideaansa
ideapaperille ja jakaa paperin ideoineen jokaiselle osallistujalle. Tdmin
jilkeen osallistujat jatkavat ideointia neljilld uudella idealla puheen-
johtajan ideoiden aktivoimina. Kun osallistujat ovat tuottaneet nelji
ideaa, he laittavat paperinsa tydpdydin keskelle ja ottavat siitd uuden
ideapaperin jatkaakseen tyotidn.

Mitd pidemmiille istunto etenee, sitd enemmin ideoita on ty-
pdydin ideapankissa ja siti paremmat mahdollisuudet osallistujilla on
saada virikkeitd toisiltaan. Menetelmissi osallistujat voivat ratsastaa
toistensa ideoilla. Idealomakkeet ovat koko istunnon ajan nimettdmis,
jotta osallistujien huomio voidaan kohdistaa ideoihin niiden esittdjin
sijasta.

Kollektiivinen muistikirja
Kollektiivinen muistikirja (collective notebook, CNB-method) on

tekniikka, jossa ongelman omistaja valitsee itselleen avuksi ryhmin
luovia ihmisii. Osallistujien lukumiiri vaihtelee ongelmasta riip-
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puen. Ongelman omistaja lihettdd osallistujille muistikirjan, johon
hin on kuvannut ongelmansa hyvin tarkasti. Osallistujien tehtivini
on kirjoittaa muistikirjaan annetussa ajassa paivittiin kaikki ideansa,
oivalluksensa ja mielleyhtyminsi, joilla voi olla merkitystd ongelman
ratkaisussa. Muistiinpanoaika on yleensi kahdesta viikosta kuukauteen
riippuen ongelman kiireellisyydesti. Osallistujat lihettdvit muistikir-
jansa ongelman omistajalle, joka laatii niistd yhteenvedon ja organisoi
ryhmin jatkotyodskentelyn.

Liipasintekniikka

Liipasintekniikassa (trigger technique) osallistujille annetaan ongelma
ja heille annetaan vain muutama minuutti, korkeintaan viisi mi-
nuuttia, aikaa listata ideoita ongelman ratkaisemiseksi. Ideat voidaan
esittdd mahdollisimman lyhyesti ja iskevisti, esimerkiksi hakusanoin.
Tédmin jilkeen osallistujat kertovat vuorotellen toisilleen yhden idean
kerrallaan. Toisten tehtivini on ratsastaa esitetyilld ideoilla ja kehit-
tdd niitd edelleen. Liipasintekniikassa on tavallisesti kolmesta viiteen
kierrosta.

Klassisen aivoriihen muita johdannaisia
Nominaaliryhmdtekniikka

Andre Delbecq, Andrew de Ven ja David Gustafson kehittivit nomi-
naaliryhmitekniikan (nominal group technique) tehostamaan ongel-
mien luovaa ratkaisua.''® Se on osoittautunut suosituksi ja tehokkaaksi
tavaksi tuottaa ideoita. Istunto alkaa siten, ettd puheenjohtaja toivottaa
osallistujat tervetulleiksi, korostaa heidiin merkitystiin luovassa tyossd,
antaa heille ongelman ja valottaa sen ratkaisuun liittyvid odotuksia.
Osallistujat voivat tehdi lyhyiti selkeyttivid kysymyksid ongelmasta.
Timin jilkeen ideointi alkaa.
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Prosessin ensimmiinen vaihe on ideoiden hiljainen listaus. Se
alkaa, kun puheenjohtaja on kirjoittanut ongelman flippitaululle
kaikkien nihtiville. T4ssd vaiheessa osallistujat kehittivit itseniisesti
ja hiljaisesti omia ideoitaan ja kirjoittavat ne heille annetulle ideapape-
rille. Puheenjohtaja miirii ideoiden hiljaisen listauksen keston, joka
on yleensi suhteellisen lyhyt.

Ideoiden kiertivi kirjaus on nominaalitekniikan toinen vaihe,
jossa osallistujat kertovat vuorotellen yhden ideoistaan dineen ja pu-
heenjohtaja kirjoittaa sen numeroiden flippitaululle. T4ssd vaiheessa
osallistujat voivat ratsastaa esitetyilld ideoilla. Ideoiden kiertivi kirjaus
piittyy, kun kaikki erilaiset ideat on kirjattu.

Kolmannessa vaiheessa, jota kutsutaan jatkokeskusteluksi, osal-
listujat kiyvit mielestdin keskeisimmisti kirjoitetuista ideoista ns.
avaavaa keskustelua. Tissd vaiheessa he yrittivit perehtyi ideoiden
nikymittdmiin rakenteeseen, oivaltaa niiden kumouksellisuutta, saada
niihin selkeyttd ja vihentid niihin liittyvid vairia kisicyksii.

Kun jatkokeskustelu ideoista on kiyty, ryhmi ddnestdd neljannessi
vaiheessa ideoiden keskiniisesti tirkeydestd. Puheenjohtaja paitcid
didnestimisestd, koska se voidaan tehdi eri tavoin. Kun #inestys on
suoritettu, viidenteni vaiheena on keskustelu dinestystuloksesta. Lo-
puksi ryhmi voi vield ddnestid parhaista ideoista.

Tuumatalkoot

Tuumatalkoissa osallistujia ovat asiakas, vetdjd ja ideoijat. Asiakkaan
tehtivini on kertoa ongelma ja luoda siten perusta tehokkaalle ideoin-
nille. Hin valottaa miksi ongelma on hinelle tirkei ja miti sille on jo
yritetty tehdd. Vetdjin tehtivini on huolehtia siitd, ettd tuumatalkoot
vieddin moitteettomasti ldpi. Ideoijat vastaavat luovasta tyostd.
Tuumatalkoiden toisena vaiheena on ideakively. Titd varten sei-
nille on kiinnitetty riittdvd miiri tyhjid flippipapereita, joiden eteen
ideoijat sitten menevit. Kun he ovat kirjoittaneet omalle paperilleen
tietyn miirin ideoita — vaikkapa kolme ideaa — vetiji kehottaa osal-
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listujia vaihtamaan paikkaa toisen flippipaperin eteen. He lukevat
ideat ja yrittdvit kehitelld, muuttaa ja ratsastaa niilld uusien ideoiden
tuottamiseksi. T4ll4 tavoin jatketaan kunnes vetdjd padttdd ideakivelyn.
Ideakivelyn aikana ideoiden kommentointi on kielletty, mutta ideoijat

Tuumatalkoiden kolmannessa vaiheessa asiakas valitsee tuotetuista
ideoista mielestiin parhaimmat ja toteuttamiskelpoisimmat. Ennen
valintaa asiakkaan on kiinnitettivd huomio tasapuolisesti kaikkiin
ideoihin. Valinnan jilkeen siirrytiin neljinteen vaiheeseen, valittujen
ideoiden edelleen kehittelyyn. Kehittelyvaiheessa asiakas esittelee ja
perustelee ryhmiille valitsemansa ideat yksitellen. Kun idea on esitelty,
osallistujien tehtivini on tuottaa uusia ideoita kerrotun idean stimu-
loimina. Vetiji kirjoittaa ideat muistiin.

Neulataulutekniikka

Neulataulutekniikka on tehokas sekoitus luovuutta ja jirjestelmalli-
syyttd. Menetelmissd on yleensi kaksi vetijii, joiden tehtivini on
miiricedd viitekehys ongelmanratkaisulle ja perehdyttid ideoijat kiisi-
teltiviin ongelmaan. Vetdjien tehtivini on myds kehitelli ongelmasta
erilaisia viittimii tai teesejd, jotka stimuloivat ja idrsyttivit ideoijia.
Ideoijia tekniikassa voi olla hyvin monia. Ideat kirjoitetaan idealipuille,
joita vetijit ryhmittelevit viitekehyksen mukaan. Ryhmin tehtivini
on lopuksi pisteyttdd tuotetut ideat, joista ryhmi voi vield lopuksi
keskustella.

Tavoitesampo
Tavoitesampo (goal forge) on luotu alun perin helpottamaan tavoittei-

den tunnistamista ja valintaa tilanteessa, jossa osapuolilla on tavoitteista
erilaisia ja jopa tiysin vastakkaisia nikemyksii ja siksi huomattavia vai-
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keuksia saavuttaa niistd yksimielisyyttd.'"” Tavoitesammon osallistujat
ovat itse paitoksentekijoitd, joista yksi valitaan prosessin vetdjiksi.

Menetelmin tavoitteena on auttaa paittijid ylittimiin erimieli-
syytensi tuottamalla tavoitteista alkuperiisen ristiriidan ylittdvid nike-
myksii. Tavoitesammossa on seuraavat viisi vaihetta, joiden lipikiynti
tuottaa ja jalostaa tavoitteet menetelmin soveltajille:

1. Tavoitteiden ideointi

2. Tavoitteiden luokittelu

3. Tavoitteiden karsinta ddnestimaillid
4. Tavoitteiden uudelleenluokittelu
5. Tavoitteiden lopullinen valinta

Ensimmiisessi vaiheessa pddttijit ideoivat tavoitteita itsendisesti. Kun
ideat on tuotettu vetdjin valitsemalla tavalla, ne annetaan vetijille,
joka luokittelee ne valitsemallaan kriteerilld. Tami edellyttdi paillek-
kiisyyksien karsimista ja toisiaan lihelld olevien ideoiden yhdistimista.
Kun lista on valmis, paittdjit ddnestavit siitd vetdjin edellyctimilld
ddnestystekniikalla. Niin saadaan tavoitteille uusi luokitus, josta tavoit-
teet valitaan. Siten saadaan selville parhaat tavoitteet ilman poliittista
viittelyi ja kielellisti saivartelua.

Yhteenveto luovan ongelmanratkaisun tekniikoista

Jos ihmiset eivit tunne vetoa erilaisiin mahdollisuuksiin hyodyntii
luovaa ajatteluaan, he tyytyvit tavanomaisiin ratkaisuideoihin, joista
voivat olla yhti mieltd mahdollisimman monen kanssa. He pitivit
hyddyttomini ongelmanratkaisun tehostamista erilaisilla systemaat-
tisilla tekniikoilla. He suhtautuvat vihitellen ja jopa torjuen luovan
ongelmanratkaisun tarjoamiin mahdollisuuksiin.

Ihmisten mieli (mind-set) miirittid kuinka he suhtautuvat luo-
vaan ongelmanratkaisuun."® Edward de Bono kiinnitti samaan asiaan
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huomiota ensimmaisen kerran jo 1960-luvun lopulla julkaisemassaan
kirjassa Uusi tapa oivaltaa, jossa hin esitteli kisitteen lateraalinen
ajattelu.'” Hinen mukaan uudet ideat syntyvit todennikéisesti jon-
kun muun kuin loogisen ajatteluprosessin tuloksena.'”* Alex Osborn
todisti samaa asiaa edelliselld vuosikymmenelli julkaisemassaan kirjassa
Applied Imagination.'*

Koska kysymys on ajattelutavasta ja asenteesta, de Bonon mu-
kaan ei ole mitiin taikakaavaa, jolla voitaisiin vaikuttaa ihmisten
mieliin. Hin jatkaa, ettid usko rationaaliseen, vertikaaliseen, ajattelun
kaikkivoipaisuuteen ei yhtikkii kidinny uskoksi luovan, lateraalisen,
ajattelun hyodyllisyyteen. Syy on se, ettd luovassa ajattelussa on kyse
tietoisuudesta ja harjoittelusta — ei ilmestyksesti.'** Luovuus liittyy siksi
tiettyyn mielenlaatuun ja ajattelutapaan eikd niinkdin ilykkyyteen,
loogiseen ajatteluun ja tietyn asian moitteettomaan hallintaan.'”

Luovaa ajattelua — ongelmien tunnistamista, médrittimistd ja
ratkaisemista — voidaan edistdd muillakin tavoin kuin edelld kuvatuil-
la systemaattisilla tekniikoilla. Ihmiset voivat vahvistaa intuitiotaan
ndissd prosesseissa. He voivat kiyttdd analogioita uusien oivallusten
tuottamiseksi. Samassa tarkoituksessa he voivat hyodyntid kidnteistd
ajattelua ja asioiden kidintimisti pailaelleen. Asioiden vertaaminen
tuttuihin ja tuntemattomiin objekteihin vahvistaa luovaa ajattelua.
Kiytintdjid on monia erilaisia ja samansuuntaisia.

Raportin tarkoituksena ei ole esitelld kaikkia mahdollisia teknii-
koita ja kiytint6jd, vaan tuoda esille keskeisimmiit. Ne on valittu siksi,
ettd ne ovat helposti opetettavissa halukkaille kiytettiviksi. Menetel-
mien kuvauksessa on keskitytty niiden keskeisiin vaiheisiin eiki niiden
perustana oleviin tieteen filosofisiin ja metodologisiin pohdintoihin.
Timi selittyy silld, ettid raportin tavoitteena on vahvistaa luovuutta
kiytinnon erilaisissa tilanteissa. Kun menetelmii hyddynnetiin, tulok-
sia on mahdollista tutkia ja tuottaa siten uutta tietoa eri tekniikoiden
hyddyllisyydesti palvella kidytintod.
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VIl

INNOVAATIOIHIN JOHTAVAT PITKAT TIET

Luovuus ei ole itsetarkoituksellista toimintaa. Sen tavoitteena on tuot-
taa jotain uutta ja hyddyllistd. Luovuuden tarve syntyy, kun ihmiset
ovat tyytymittdmid asioihin. Tyytymittomyyttd selittdvit monet eri

tekijit. Luovuuden kaava on siten seuraava:'?

Luovuus = uutuus + arvo

Luovuus uutuutena ja aikaisempaa parempana hyddyllisyyteni, arvo-
na, on helppoa ymmirtid rajattomaksi omaperiisyydeksi, joka sopii
erityisen hyvin taiteellisille ja episovinnaisille ihmisille. Koska omape-
rdisyys merkitsee heille kaikkea, he ovat valmiit astumaan rajoituksista
piittaamatta kaaoksen rajattomiin mahdollisuuksiin.'”” Nimi ithmiset
ovat vidrissd, silli luovan ajattelun todellisena tarkoituksena ei ole
ryped muodottomassa kaaoksessa, vaan kohota siitd uuden tehokkaan
idean myotd.'*® de Bono jatkaa:

Ihanne, johon lateraalilla ajattelulla pyritiin, on ddrimmadisen vii-

sauden yksinkertaisuus, sellaisen idean yksinkertaisuus, joka toimii
tehokkaasti, mutta on muodoltaan alkeellinen. Se on rikkauden yk-
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sinkertaisuutta, ei koyhyyden. Se on tiydellisyyden yksinkertaisuutta,
ei tyhjyyden.'”

Ongelmia tunnistetaan, miiritelldin ja ratkaistaan, jotta asioiden
tuotantoa ja hyddyntimistd voidaan tehostaa ja parantaa. Ongelmista
on siksi paistivi ideoihin ja ideoista pddstivi innovaatioihin. Ideasta
tulee innovaatio, kun sitd ryhdytdin hyodyntimiin ja valmistamaan.
Innovaatio on idean tavoite. Idea, jota kukaan ei kiyti hyvikseen
eikd valmista, ei ole kyennyt vakuuttamaan ketdin uutuudestaan ja
hyodyllisyydestiin.

Ideoista on yleensd pitkd matka ajassa ja resursseissa mitattuna
innovaatioihin. Huolimatta huomattavasta uutuuden ja hyddyllisyy-
den potentiaalistaan monet ideat jidvit vaille asiallista huomiota ja
hyddyntimittd. Ideoiden luovuusarvo jid usein huomaamatta jopa
koulutetuilta ja kokemusta omaavilta ajattelun ammattilaisilta. Ideoi-
den muuntamisesta innovaatioiksi tiedetdin vield hyvin vihin, vaikka
sitd on tutkittu paljon.

Willard Zangwillin mukaan idean kehittimisessi innovaatioksi

on seitsemin eri vaihetta. Ne ovat seuraavat:'?°

1. Innovaatiosta tehdiin koko organisaation kaikki tasot ja ulottuvuudet
lipiisevi strategia

2. Ideoiden kehittimisti innovaatioiksi tuetaan asiantuntemubksella, ta-
loudellisilla voimavaroilla, tydnjaolla, kulttuurilla ja suunnittelulla

3. Puretaan jirjestelmillisesti ideoiden kehittimisti vaikeuttavia, estivid
tekoa hidastavia tekijoitd

4. Ideoiden kehittiminen sidotaan tiukasti nykyisiin ja potentiaalisiin
asiakkaisiin

5. Kehitetiin strategiaa niin, etti se tukee valmistuvaa innovaatiota ja
innovaatio edistii strategiaa

6. Innovaation muotoilu teknisesti ja taiteellisesti ennen hyddyntimisti

7. Innovaation jatkuva kehittiminen
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On ideoita, joiden kehittiminen vaatii kuukausia, jopa vuosia, ja
joiden kehittimiseen kuluu huomattavia rahasummia. On yrityksii,
joilla ei ole riittdvisti niitd resursseja investoitavaksi innovaatiopro-
sessiin. On yrityksid, joilla olisi nimi voimavarat, mutta jotka pait-
tdvit kuitenkin olla investoimatta niitd luovaa potentiaalia omaaviin
ideoihin. On my®s yrityksid, jota investoivat huomattavia summia
innovaatioiden kehittimiseen ja markkinointiin huolimatta niihin
sisiltyvistd vaikeasti hallittavista riskeistd ja epavarmuuksista.

On jossain miirin yllidttdvid, ettd huolimatta innovaatiopro-
sessin merkityksesti, sen eri vaiheiden vilisistd suhteista ja sisiisistd
realiteeteista tiedetdin suhteellisen vihin. Ideoiden hyddyntiminen
riippuu olennaisesti siitd, kuinka innovaatioprosessia organisoidaan
ja johdetaan. Innovaatioprosessin edistiminen on yhti tirkedd kuin
ihmisten luovuuden edistiminen.

John Kenneth Galbraith tutki titd problematiikkaa kirjassaan Unsi
yhteiskunta, jossa hin osoitti, ettd valtiovalta on ottanut tehtivikseen
suojella teknologisten innovaatioiden kehittdjid. Teknologian impera-
tiivit luovat kysynnin yritysten ja valtion liitolle, jota Galbraith kutsui

teknostruktuuriksi. Teknologian imperatiivit ovat seuraavat:''!

1. Tehtivin aloittamisen ja loppuun saattamisen vilinen ajanjakso
pitence jatkuvasti

2. Tuotantoon kiytetyn pidioman miiri kasvaa, vaikka huomiotra ji-
tettiisiin tuotannon kasvun aikaansaama piioman lisdys

3. Teknologian hyviksikiyton lisidntyessi tarpeellinen aika ja raha
sijoitetaan yhi mukautumattomammin yhden ainoan tehtivin moit-
teettomaan suorittamiseen

4. Teknologia vaatii erikoistunutta tydvoimaa

5. Erikoistumisen vilttdmiton vastine on organisaatio, joka saattaa
erikoismiesten tyon mielekkiiseen kokonaistulokseen

6. Uhratun ajan ja pddoman miiristid, nididen heikosta mukautuvuu-
desta, suuresta organisoitumistarpeesta ja markkinointiongelmista
on seurauksena kehittyneen teknologian vallitessa huolellisen suun-

nitelmallisuuden vaatimus
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Galbraithin mukaan valtiovallan on osallistuttava merkittivien tek-
nologisten innovaatioiden kehittimiseen yrityksissd, otettava omille
harteilleen osa yrityksille luonnostaan kuuluvasta taloudellisesta ris-
kisti ja varmistettava aikanaan innovaatioiden menekki markkinoilla.
Galbraith viitti, ettd teknostruktuuri — valtion ja suurten yritysten
liitto — on syrjdyttinyt perinteisen yrittdjyyden uusien tuotannollisten
ideoiden lihteeni. Vaikka Uusi yhteiskunta julkaistiin jo 1960-luvun
lopulla Yhdysvalloissa, sen viesti on yhi edelleen monessa mielessi
ajankohtainen ja relevantti.

Valtiot tukevat kaikkialla suuria yrityksii eri tavoin. Ne antavat
yrityksille edullista rahaa tuotekehittelyyn, rakentavat tuotantotiloja ja
infrastruktuuria ja hyddyntivit erilaisia verotuksellisia keinoja. Valtiot
auttavat yrityksid vientiponnisteluissa ja takaavat niité tarjouskilpailuis-
sa. Ne rajoittavat lainsdidiannon avulla kilpailevien yritysten paisyi ja
toimintaa kotimarkkinoilla kansallisten yritysten eduksi. Valtiovallan
mukanaolo markkinoilla — teknostruktuurissa — on niin tavanomaista
ja luontevaa, ettd sitd koskevia kriittisid kannanottoja himmastelldin
ja kyseenalaistetaan.

Galbraith kiinnitti huomiota sithen, etti teknostruktuurin tavoit-
teiden ja tarpeiden edistiminen laajentaa valtiovallan osallistumista
ihmisten sosiaalisessa ja taloudellisessa elimissi ja alistaa kansalaisten
uskomukset teollisen jirjestelmin tarpeille. Téssd prosessissa “valtio
lisdd moraalisen valtansa ja ehkipi osan laillisestakin vallasta niiden
toteuttamiseen”."* Uuden yhteiskunnan julkaisemisen jilkeen tek-
nostruktuurin toiminnassa on kuitenkin tapahtunut huomattavia
laadullisia muutoksia, joita Galbraith ei erityisemmin pohtinut.

Nidmi muutokset liittyvit valtioiden vilisiin liittoihin ja blok-
keihin, joiden vilisissi neuvotteluissa ratkaistaan osa huomattavien
teknologisten innovaatioiden menestyksen ehdoista. Niissi on kysy-
mys kahdesta toisiinsa liheisesti liittyvistd periaatteellisesti suuresta
asiasta, kaupan vapaudesta ja tuotannossa kiytettivien standardien
hyviksymisesti.
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Kaupan vapautta suosivat valtiot sallivat ulkomaisten innovaatioi-
den piisti omille markkinoilleen ja kilpailla kotimaisten yritysten kans-
sa. Kaupan vapautta rajoittavat valtiot asettavat ulkomaisten yritysten
toiminnalle erilaisia esteitd ja rajoitteita pidstd omille markkinoilleen.
Tlld hetkelld esimerkiksi Euroopan Unioni rajoittaa tiettyjen julkisina
pidettyjen palveluiden markkinointia yhteismarkkinoilla.

Valtioiden ja valtioliittojen — esimerkiksi USA ja EU — vililld
kiydiddn jatkuvasti ankaraa kidenviintdd hyviksyttivistd teknologisista
standardeista. Neuvotteluiden tulokset voivat vaikuttaa ratkaisevasti ko-
konaisen tuotannonalan kehitykseen tilanteesta riippuen joko yhdessi
tai useammassa maassa. Ajankohtaisin esimerkki tistd problematiikasta
on Euroopan Unionin asettamat rajoitteet amerikkalaisten kehittimalle
geenimanipuloinnin teknologialle.

Matka ideoista innovaatioiksi on todella pitkd, mutkitteleva,
rikkonainen ja vaikea kuljettavaksi. Matkan teko ei onnistu pelkistiin
innovaatioita kehittivissi organisaatioissa, vaan siihen vaikuttavat myos
poliittis-hallinnollinen piit6ksenteko ja valtioiden viliset sopimukset.
Tilld problematiikalla ei ole mainittavaa sijaa innovaatioteoriassa ja
siksi sitd ymmarretddn vield vihemmin kuin organisaatioiden sisdistd
innovaatioprosessia. Kuvio 6 havainnollistaa edelld sanottua.

Yritys e Valtio —— Globaali

maailma

\ 4

Innovaatioiden diffuusio
a— kansallisesti ja globaalisti

Idea - keksinto - innovaatio

KUVIO 6. Innovaatio kansallisessa ja globaalissa kehyksessa
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Hauraista ideoista kehitetyt innovaatiot muokkaavat ennakoimatto-
masti todellisuuttamme sen eri tasoilla. Ajatus innovaatioprosessin
osittaisesta tai tdydellisestd kieltimisestd on yhtd mieletén kuin alistua
kuuliaisesti sen vaatimuksille. Kuitenkin ihmiset kiyvit kovinta hen-
kistd kamppailua juuri niistd kahdesta vaihtoehdosta eikd kamppailun
luonne ole aina kovin luova tai innovatiivinen.

On etsittivi ratkaisua, joka avaa mahdollisuuden de Bonon sanoin
“rikkauden ja tiydellisyyden yksinkertaisuuteen” ja sallii irrottautua
lihtskohtana olleista kahdesta kovasta vaihtoehdosta. Galbraith ilmai-
see saman ongelman seuraavasti: “Ihmisten ei tarvitse olla alistettuja
teollisen jirjestelmin piamiirille, vaan se on alistussuhteessa ihmisten
eliminarvojen vaatimuksille”." Kun ne tuodaan esille, valtion ja teol-
lisuuden liitto mukautuu hinen mielestdin luontaisesti yhteiskunnan
suurempliin tavoitteisiin ja hylkii niihin kohdistuvan monopolin.
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