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Pelinkehitys edustaa nousevaa toimialaa, jossa luovuus, teknologian korkea aste ja asiantuntijuus
yhdistyvat uudella tavalla. Tutkimuksen paétehtdvand oli selvittdd ja ymmaértdd, mitkd tekijat
pelinkehittdjien itsensa kokemina edistavat luovuutta. Luovuuden johtamisesta tiedetdaan edeltavén
tutkimuksen perusteella paljon, mutta tutkimuksessa haluttiin perehtyd nimenomaan pelinkehittgjien
omiin nakemyksiin, kokemuksiin ja mielipiteisiin luovuutta edistavista tekijoista.

Tama tutkimus paéatettiin toteuttaa hyddyntden laadullisia menetelmid, koska tutkimuksessa
halutaan korostaa ja ymmartaa pelinkehittdjien omia kokemuksia ja ndkemyksia luovuudesta seké
siihen vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuksen aihetta koskevan teorian monitieteisyys ja sirpaleisuus
puolsivat my6s osaltaan laadullisten menetelmien kayttod. Useat tutkimuksen kannalta olennaiset
késitteet, kuten motivaatio ja itse luovuus, ovat luonteeltaan subjektiivisia, ja ndin jokainen yksilo
my0s kokee ja kasittdd ne eri tavoin. Edella mainitun perusteella tutkimuksen tiedonantajille
haluttiin antaa mahdollisuus kertoa omin sanoin juuri heiddn mielestaén tarkeista asioista.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa oli tamperelainen pelinkehitysalan yritys. Aineistonkeruu
suoritettiin  loppuvuodesta 2011 kayttden laadullista puolistrukturoitua haastattelulomaketta.
Aineistolahtdisen analyysin avulla ja induktiivista paattelya hyddyntden luovuutta edistévat tekijét
jaettiin - neljddn  ryhmaan, eli  luovuuden  perusluonteesta  juontuviin  tekijoihin,
vaikuttamismahdollisuuksiin, luovan prosessin vahvistajiin seka kehittymisen virittajiin.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd pelinkehittdjat kokevat vaikuttamismahdollisuudet omaan
tyohon merkittavana luovuuden edistdjand. Yrityksen johdon kannalta tdma tarkoittaa osallistavan
johtamisen kautta paatoksenteon delegointia henkil6stolle, jolloin luovuus vahvistuu varsinkin
kasvaneen sisaisen motivaation kautta. Tutkimus osoitti lisaksi kuinka pelinkehitykseen, mutta
myos yleisesti kaikkeen luovaan toimintaan, liittyvat epdvarmuus ja epdonnistuminen ovat seikkoja,
joihin voidaan vaikuttaa, ja joista voidaan jopa hyotya varsinkin oppimisen kautta.

Taman tutkimuksen perusteella palaute ja palkitseminen eri muodoissaan nayttaytyvat tarkeind
luovuuden edistdjana kahdessa merkityksessd: Myonteisen palautteen avulla voidaan vahvistaa
pelinkehittjdn sisdistd motivaatiota ja siten luovuutta, mutta toisaalta rakentavan Kkielteisen
palautteen avulla tunnistetaan ne osatekijat, joissa on parannettavaa. Palaute ja palkitseminen
nayttaytyvat taten osaamisen ja asiantuntemuksen tunnistajina, mutta niiden kautta on mahdollista
I0ytdd my0ds osaamis- tai tietovajeet, joita tulisi paikata esimerkiksi koulutuksella. Palautteella ja
palkitsemisella on tasta nakokulmasta myos selkeé viestinnéllinen funktio.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd ilmapiirilla, tiimityolld ja sisdiselld
viestinnalla on selkeitd luovuutta edistdvia ominaisuuksia. N&iden kolmen tekijdn luovuutta
edistavat vaikutukset ovat kuitenkin yhtdalta riippuvaisia laadukkaasta ja osallistavasta
johtamisesta, mutta my6s luottamuksesta ja organisaation jasenten vélisista toimivista
vuorovaikutussuhteista.
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1. JOHDANTO

Suomessa eletddn pitkdd teollisuuden rakennemuutoksen kautta. Perinteiset teollisuuden alat
hiipuvat, ja samalla syntyy seka tarvetta ettd tilaa uudenlaiselle teollisuudelle. Esimerkiksi
metsayhtiot ovat alkaneet kehittdé biopolttoaineita, kun taas ICT-alalla ollaan siirtyméssé laitteiden
kokoonpanosta yh& enenevassa madrin sisallontuotantoon, kuten erilaisten sovellusten
kehittdmiseen. Erds uusista kasvavista aloista suomalainen peliteollisuus, jonka kansainvalinen

menestys on heréttanyt suurta mielenkiintoa muutaman viime vuoden aikana.

Pelialan nimittdminen teollisuudeksi tuo esiin mielenkiintoisen yhteyden postmoderniin aikaan,
silld internetin kautta tapahtuvan digitaalisen jakelun, ja toisaalta niin sanottujen alypuhelinten
ominaisuuksien vuoksi fyysinen tuote ei ole enda vélttdmattomyys. Toisin sanoen, siind missa
perinteinen teollisuus liitetddn tehtaisiin, tuotantokoneisiin ja tuotteiden jakeluun, ei mitaan edelld
mainituista vélttdmattd esiinny peliteollisuudessa. Toimiala my6s edustaa erityiselld tavalla

uudenlaista toimintaa, jossa yhdistyvat luovuus, korkea teknologian aste ja asiantuntijuus.

Suomalaisen peliklusterin nousu asettaa sille myods paljon odotuksia. Esimerkiksi Tekes on
rahoittanut pelialaa vuodesta 2000 lahtien, ja tutkielman kirjoitushetkelld valmisteilla on uusi
arvoverkottuneeseen pelinkehitykseen keskittyva ohjelma® Peliyritysten liikevaihdosta hyvin suuri
osa tulee ulkomaankaupasta, ja tdma alan vientivoittoisuus onkin huomioitu, silla peliklusterille

myonnettiin yksi Tasavallan Presidentin kansainvalistymispalkinnoista 20127,

Pelialan historiaa leimaavat suurten kaupallisten menestysten lisaksi myods epaonnistumiset, joille ei
ole I0ydettavissd yhtd yhteista tekijaa (Wesley ja Barczak 2010). On kuvaavaa, ettd suomalaisen
Rovion globaaliksi menestystarinaksi muodostunut Angry Birds —pelibréndi oli yhtion 52. tuote
(esim. Partanen 2011, 54). Epaonnistumisten riski ei tietenkaan koske vain pelialaa, vaan se on
erottamaton osa luovuutta ja luovaa toimintaa. Luovuus ja innovaatiot esiintyvat julkisessa
keskustelussa melkein poikkeuksetta vain myonteisend asiana. Luovat osaajat ovatkin monen
organisaation tarkein vahvuus ja Kilpailutekij&, mutta luovuuteen liittyvat riskit ja epdvarmuus usein

jadvat kasittelematta.

1 1http://www.tekes.fi/ohjelmat/Skene/Ajankohtaista/Tekes+valmistelee+ohjelmaa+pelialalle?type=news, viitattu 22.3.2011

2 http://www.finpro.fi/lehdistotiedotteet, viitattu 10.2.2012



Ajankohtaisuuden lisaksi pelinkehitysyrityksen tutkiminen on myos teoreettisesti mielenkiintoista.
Aihetta voitaisiin l&hestyd esimerkiksi asiantuntijuuden tai liiketoiminnan kautta. Toisaalta
varsinkin johtamistieteellisessa tutkimuksessa luovuutta l&hestytadn johtamisesta tai organisaatiosta
kasin. Taméan tutkimuksen teoreettisena lahtokohtana toimii kuitenkin itse luovuus, silla
pelinkehitys vaatii seka perinteisessd mielessa pidettdvaa taiteellista luovuutta esimerkiksi pelin
ulkoasun ja adnimaailman suunnittelussa, mutta myos luovan ongelmanratkaisun taitoja pelien
teknisen toteutuksen, kuten ohjelmoinnin, saralla. Né&iden lisdksi on huomattava, etta
pelinkonseptin, siis itse peli-idean syntyminen vaatii luovuutta, mutta my6s globaalin

pelimarkkinan tuntemista.



2. TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1. Tutkimuksen lahtokohdat ja prosessiluonne

Tutkimuksen prosessiluonteesta johtuen tutkimuksen tekeminen on tdynna valintoja ja ratkaisuja.
Né&ma paatokset liittyvéat aina tieteenfilosofisista taustaolettamuksista tutkimustehtévan asettamiseen
ja aineiston kerdystapaan. Valintoihin ja pé&atoksiin ei ole olemassa yht4 ainoaa oikeaa ratkaisua,
vaan esimerkiksi valittu lahestymistapa muovaa tutkimuksesta erilaisen, kuin jos lahestymistavaksi
oltaisiin valittu joku aivan toinen. Hirsjarvi, Hurme, Remes ja Sajavaara (2009) nimedvat nelja
tasoa, joilla tutkijan valintojen taytyy olla keskendan yhteensopivia. Tasot ovat ongelmanasettelu,

tieteenfilosofiset valinnat, menetelmévalinnat ja teoreettinen ymmartdminen. (emt., 123-124).

Tama tutkimus ei edennyt missdan ennalta maaritellyssa jarjestyksessd, vaan tutkimuksen
kokonaisuus muodostui vaiheittain. Kuten Uusitalo (1998, 53) toteaa joskus kayvén varsinkin
laadullisissa  tutkimuksissa, tapahtuivat aineistonkerdys, kohdeilmion  madrittely ja
tutkimusongelmien tdsmentyminen vuorovaikutuksessa keskendén. Tutkimuksen tekeminen myos
oppimisprosessina vaikutti tutkimuksen etenemiseen siten, ettd jo valmiiksi luultuja tutkimuksen
osia palattiin my6hemmin tdydentdmaan ja hiomaan tutkimuskokonaisuuden kannalta paremmin

yhteensopiviksi.

Seuraavissa alaluvuissa asetetaan tutkimuksen pédatehtévé, tutkimusote, tavoitteet ja nékokulma.
Néissa kaikissa on kyse Hirsjarven ym. (2009, 123-124) tarkoittamista valinnoista, joiden taytyy
olla sopusoinnussa keskenaan. Aineistonkeruumenetelmd, analyysin toteuttaminen ja tutkimuksen

arvioitavuus sen sijaan kasitellaan paaluvussa 4.

2.2. Tutkimuksen paatehtavan asettaminen

Tutkimusongelma on Uusitalon (1998, 50) mukaan tutkimuksen lahtékohta. Myds Metsamuuronen
(2003, 8-9) korostaa tutkimusongelman, ja varsinkin sen muotoilun merkitysta. Hirsjarvi, Remes ja
Sajavaara (2009, 125-126) kuitenkin huomauttavat, ettd varsinkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
varauduttava siihenkin, ettd tutkimusongelma saattaa prosessin edetessd muuttua. L&htékohtana
kuitenkin on, ettd tutkimusongelma sisaltdd yhden tai tarvittaessa useamman kysymyksen, joihin

tutkimuksessa etsitdan vastausta (Uusitalo 1998, 50).



Tutkimusongelman tai tutkimustehtdvén asettamista ohjaavat useat seikat. Koska tieteen yleisena
tehtdvand on uuden tiedon luominen, tulisi aiheen, nakdkulman tai ldhestymistavan olla tuore tai
muulla tavoin uudenlainen. Tutkimusongelman valinnassa voivat auttaa ongelmien teoreettinen
merkitys, tutkittavuus, ongelman ratkaisun informatiivisuus, selityskyky, ongelman
yhteiskunnallinen tai k&ytannollinen merkitys seké tutkijan henkilékohtainen kiinnostus (Uusitalo
1998, 53-58).

Luovuutta ja innovaatioita on korostettu julkisessa keskustelussa pitk&&n. Luovuutta on alettu
ymmartdmaan yhd enemman, ja innovaatioiden synnyn merkitystd korostetaan. Johtajat niin
yksityisissa kuin julkisissakin organisaatioissa ymmartavat luovuuden ja innovaatioiden arvon
uuden tuottajina. Samaan aikaan suomalainen pelinkehitysala eldd vahvaa kasvukautta, ja siihen
kohdistuu myos paljon odotuksia. Pelinkehitys on monenlaista asiantuntemusta vaativa ala, mutta
yksikaan uusi peli-idea ei synny ilman luovuutta, eikd yksikaan peli valmistu ilman

ongelmanratkaisussa tarvittavaa luovuutta.

Taman tutkimuksen lahtokohdaksi on valittu luovuuden merkittdva vaikutus pelinkehityksessa.
Valittu lahtokohta edellyttda luovuuden ilmion késitteellistamistd, luovuutta tukevan organisaation
tarkastelua, tyon organisoimistavan vaikutuksia, sekd luovuutta vahvistavan johtamisen eri
ulottuvuuksien erittelyd. Liséksi on huomioitava pelialan erityispiirteet. Ennen tutkimustehtavan
asettamista tulee siis perehtya aiempaan tutkimukseen usealta alalta, ennen kuin varsinainen

tutkimusongelma voidaan muotoilla.

Luovuus eri konteksteissa on kiinnostanut monen eri tieteenalan tutkijoita. Luovuustutkimusta
onkin tehty varsinkin psykologiassa, sosiaalipsykologiassa ja kasvatustieteessd, mutta viime
vuosikymmenind myos johtamistieteiden alalla yhd enenevassd madrin. Luovuuden tutkimuksen
moninaisuus ja eri tieteiden painotukset tarjoavat seké rikkaan ettd haastavan laht6kohdan. Monien
eri tieteiden ja koulukuntien toisistaan poikkeavat luovuuden tutkimuksen lahestymistavat
edellyttdvat mittavaa kirjallisuuteen tutustumista, analysointia ja selkeiden rajausten tekemista, jotta
vadrilta yleistyksiltd ja johtopaatoksiltd valtytddn. Kuitenkin on huomattava, ettd jokainen

luovuuden tutkimussuunta auttaa ymmartdméaan luovuutta paremmin ja avaa uusia ndkokulmia.

Kun tarkastellaan johtamisen ja luovuuden suhdetta tutkimuskirjallisuudessa havaitaan kaksi
toisistaan poikkeavaa paalinjaa: luovuuden johtaminen (creativity management) ja luova johtajuus

(creative leadership), jotka eivét ole yhtendisid teorioita, vaan kumpaakin hallitsee ndkemysten
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moninaisuus. Luovuuden johtamisen kannalta merkityksellistd on huomata, ettd yhtaalta
tutkimuksessa on eritelty luovuutta estaviad tekijoitd (Amabile 1998), ja toisaalta taas luovuutta
edistavia tekijoitd (Ford 1995; Woodman 1995, Mumford 2000). Luovaa johtajuutta puolestaan
ovat tutkineet muun muassa Sternberg, Kaufman ja Pretz (2004), Conger (1995) sek& Rickars ja
Moger (1999).

Organisaatioita on kuvattu ja tutkittu monin tavoin luovuuteen liittyen. Tutkimuskirjallisuutta
I6ytyy niin organisatorisesta luovuudesta, luovuutta vahvistavista organisaation ominaisuuksista,
kuin my6s luovista organisaatioista. Organisatorinen luovuus (organizational creativity) on monen
tutkijan kayttama kasite, joka kuvastaa ndkdkulman siirtymista luovasta yksilostd monimuotoiseen
sosiaaliseen vuorovaikutukseen, jonka kautta organisaatio pystyy kehittdméan ja saavuttamaan

jotain itselleen hyddyllista ja arvokasta (Puccio ja Cabra 2010).

Ekvall (esim. 1997) on eritellyt organisaation luovuutta tukevia piirteitd useissa tutkimuksissaan.
Ekvallin mukaan muun muassa liika hierarkia ja byrokraattisuus estdvét luovuutta, kun taas
verkostomaisuus ja kommunikointiin rohkaisevat rakenteet edistdvat luovuutta. Huuhka (2004)
puolestaan kasitteli vaitdstutkimuksessaan luovan asiantuntijaorganisaation johtamista. Huuhkan
mukaan luovalla organisaatiolla on monia etuja kilpailijoihin ndhden, mutta luova organisaatiota
asettaa my0s johtamiselle uusia haasteita. Varsin tuore on myds Rajaniemen (2010) tutkimus

organisaation innovatiivisuutta estavista rakenteellisista tekijoista.

Luovuuden ja innovaatioiden merkitystd pelialalle on tutkittu jonkin verran. Mainita voidaan
esimerkiksi Games and Innovation (Galn)- ja Games Industry Innovation Processes (GIIP)-
tutkimusprojektit, jotka kasittelivat esimerkiksi peli-innovaatioita ja pelinkehitystda useasta
nédkokulmasta eri tutkimusmenetelmida hyddyntéden. Tutkimusprojekteista on koottu esimerkiksi
julkaisu Changing Faces of Game Innovation. Pelialaa on liséksi kasitelty tutkimuksessa toimialan
elinkaaren ndkokulmasta (Peltoniemi 2009), ja késitellen rationalisoinnin ja luovuuden vélista

jannitettd (Tschang 2007).

Luovuus on Vvélttdmaton ja erottamaton osa pelinkehitystd. Tasséd tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita niistd johtamisen, organisaation ja tydskentelemistavan ulottuvuuksista, jotka
pelinkehittajien itsensd mielestd vaikuttavat eniten luovuuteen. Aiheen rajauksen ja
hallintotieteellisen l&hestymistavan vuoksi pelitutkimuksen ansiot otetaan huomioon, mutta vain

siind laajuudessa kuin ilmion ymmartamisen kannalta on valttdméatonta. Tarkastelun ulkopuolelle
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rajataan néin ollen useat pelinkehitykseen liittyvat teknologiset seikat ja pelinkehityksen eri

tydvaiheiden kuvaaminen.

Tutkimuksessa hyddynnetdadn aiemman tutkimuksen kontribuutioita aiheeseen liittyen. Taten
edeltavaé kirjallisuutta pidetddn koordinaattien kaltaisina viittoina, joiden perusteella arvioidaan
mihin suuntaan edeté. Siten tiedetdan, ettd yksilo ei anna luovuuttaan organisaation kayttoon, ellei
héanelld itselldan ole siihen halua ja tahtoa. Tiedetddn myds, ettd perinteisissa organisaatioissa on
useita rakenteellisia luovuuden esteitd. Johtaminen ja johtajuus ovat puolestaan valttaméattomyyksia

organisaation menestymisen kannalta.

Aiempaan luovuustutkimukseen liittyy kuitenkin haasteita, joiden vuoksi pelialaa nimenomaan
luovuuden nakokulmasta on tarkeéa viela tutkia. Puccion ja Cabran (2010, 153) mukaan suurin osa
luovuutta edistdvien tydympariston tutkimuksesta on tehty Pohjois-Amerikassa ja Euroopassa.
Voidaanko néiden tutkimusten tuloksia soveltaa Suomessa alalla, jolla on useita erityispiirteitd, ja
joka on hyvin vientivaltaista?

Westwood ja Low (2003) ovat nimenneet tekijoitd, jotka rajoittavat kulttuurienvalista
luovuustutkimuksen hyvéksikayttoa ja soveltuvuutta. Ensinnédkin, Westwood ja Low toteavat, ettd
kulttuurilla on vaikutusta luoviin prosesseihin ja innovaatioihin, mutta vaikutussuhdetta ei tulisi
kéasitella universaalisti tai yksinkertaistaen. Toiseksi, eri kulttuurien vaikutuksista luoviin yksildihin
ja luoviin kognitiivisiin prosesseihin ei ole vield riittdvasti ndyttod, jotta niistd voitaisiin tehda
lopullisia paatelmid. Kolmanneksi Westwood ja Low nimedvat luovuuden ja innovaatioiden olevan
monimutkaisia sosiaalisia prosesseja, joihin liittyy useita muitakin tekijoita kuin kansalliset
kulttuurit. (emt., 235). Taten voitaneen todeta, ettd on oleellista selvittad, mika aiempi tutkimus

soveltuu juuri tdmén tutkimuskohteen ymmartamiseen.

Ottaen huomioon sek& luovuuden moniulotteisuuden ja subjektiivisuuden, seka luovuuteen
vaikuttavien tekijoiden suuren méaran yhdistettynd pelialan yleiseen kiinnostavuuteen néyttaytyy
tutkimuskohde erittdin mielenkiintoiselta. Edelld sanotun perusteella tutkimuksen péatehtdvéksi
asetetaan siten sen selvittdminen ja ymmartaminen mitka tekijat pelinkehittgjien itsensd kokemina
edistavat luovuutta.  Tutkimustehtdvdd voidaan perustella tdten ensinndkin  aiheen
ajankohtaisuudella, mutta silla on myds teoreettinen merkityksensd sen yhdistdessa useita
hallintotieteenkin kannalta keskeisid teoreettisia suuntauksia uudella tavalla uuteen kontekstiin
liittyen.
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2.3. Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimukset jakautuvat teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Teoreettiset tutkimukset
késittelevat esimerkiksi tieteenalan nakokulmiin tai teorioihin liittyvid ongelmia ja teoreettisten
tutkimusten aineistona onkin ndihin kysymyksiin liittyvd aiempi tutkimus. Empiirisisséa
tutkimuksissa puolestaan kohteena on jokin reaalimaailman ilmid, josta hankitaan uutta tietoa.
Rajanveto teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen vélill4 ei kuitenkaan aina ole ndin yksinkertainen,
silla empiirisetkin tutkimukset siséltavat teoreettisia aineksia, ja teoreettisissa tutkimuksissa on

usein toissijaisesti empiiristd aineistoa. (Uusitalo 1998, 60.)

Vertailtaessa eri tutkimusotteiden hyvié ja huonoja puolia padadytaan usein siihen ndkemykseen, etta
kvalitatiivisten menetelmien avulla saadaan syvallistd, mutta huonosti yleistettavaa tietoa, kun taas
kvantitatiivinen tutkimus tuottaa pinnallista, mutta luotettavaa tietoa (Alasuutari 1999, 231).
Asetettua tutkimustehtavdd empiirisend ilmiona olisi varmastikin mahdollista ldhestyd kumpaa
tahansa tutkimusmetodologiaa hyddyntden, joten tutkija on jéalleen valinnan edessd. Eskola ja
Suoranta (1998) toteavat, ettd empiirisen ilmién ollessa kyseessa laadulliset menetelmét toimivat
tyokaluina, mutta on myods korostettava ilmion késitteellisen pohdinnan merkitystd. Laadullista
tutkimusta voidaan luonnehtia monin tavoin, mutta Eskola ja Suoranta ehdottavat erdanlaisiksi
tunnusmerkeiksi esimerkiksi aineistonkeruumenetelmad, aineiston laadullis-induktiivista analyysia,
hypoteesittomuutta, tutkittavien ndakdkulmaa ja harkinnanvaraista tai teoreettista otantaa. (emt., 14-
15)

Alasuutari (1999) kuitenkin kuvaa, kuinka kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen valille
tehdaan usein liiankin suuri ero. Alasuutarin mukaan kaikille tutkimuksille yhteistd on esimerkiksi
objektiivisuus ja pyrkimys loogiseen todisteluun. Kvantitatiivista ja kvalitatiivista analyysia
voidaan kéayttaa samassa tutkimuksessa, ja jopa samaan aineistoon, joten niitd voitaisiin pitaa ikaan
kuin jatkumona, eikd& niinkdan toistensa vastakohtina. (emt., 31-32). Toisin kuin Alasuutari,
Metsamuuronen (2003, 166-167) korostaa kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen eroja, ja

suosittaa tutkimuskohteen perusteella jommankumman valintaa pddmetodologiaksi.

Tama tutkimus péétettiin toteuttaa hyodyntden laadullisia menetelmid, koska tutkimuksessa
halutaan korostaa ja ymmartaé pelinkehittgjien omia kokemuksia ja ndkemyksié luovuudesta, seka
siihen vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuksen aihetta koskevan teorian monitieteisyys ja sirpaleisuus

puolsivat myos osaltaan laadullisten menetelmien kayttod. Useat tutkimuksen kannalta olennaiset
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késitteet, kuten motivaatio ja itse luovuus, ovat luonteeltaan subjektiivisia, ja ndin jokainen yksilo
my0s kokee ja kasittdd ne eri tavoin. Edella mainitun perusteella tutkimuksen tiedonantajille

haluttiin antaa mahdollisuus kertoa ja kuvata omin sanoin juuri heidan mielestaén téarkeita asioita.

Kaiken tutkimuksen tarkein tavoite on uuden tiedon tuottaminen tutkimuskohteena olevasta asiasta
tai ilmiosta. Jotta halutunlaiset tulokset on mahdollista saavuttaa, tulee ensin pohtia tavoiteltavan
tiedon olemusta ja luonnetta. Tutkimustehtdvan kannalta olennaiset valinnat liittyvét siten

tiedonintressiin ja tieteelliseen tavoitteeseen.

Esimerkiksi  Niiniluoto (1980, 70-73) kuvaa tiedonintressejd Habermasiin pohjautuen.
Tiedonintressit voidaan jakaa kolmeen padluokkaan: tekniseen, hermeneuttiseen eli praktiseen, ja
emansipatoriseen eli kriittiseen tiedonintressiin. Habermas tarkoittaa tiedonintresseilla tieteelliselle
kaytannolle asetettavaa rationaalisuusperustaa, eika esimerkiksi tutkijan motiiveja tai yhteiskunnan
tutkimukselle asettamia tavoitteita. Raunion (1999, 366) mukaan tiedonintressit kuvaavat myods
yleisesti sitd metodologista tapaa, jolla voidaan jasentaa tieteen merkitystd inhimillisten kaytantojen

uusintamisessa.

Tekninen tiedonintressi korostaa tieteellisen tiedon vélinearvoa. Habermasin mukaan tekninen
tiedonintressi ja siihen liittyvé kontrollin mahdollistava ennustaminen kuuluvat luonnontieteille, ja
sellaisille yhteiskuntatieteille kuten kansantaloustiede, sosiologia ja valtio-oppi. Hermeneuttinen eli
praktinen tiedonintressi liittyy ilmididen merkityksen ymmartdmiseen kommunikaation ja
traditionvalityksen kautta. Taman ndkemyksen mukaan historia on muiden humanististen tieteiden
tapaan tyypillinen hermeneuttinen tiede, silld se tekee nykyajan ilmiditd ymmarrettaviksi
menneiden tapahtumien tulkinnan kautta. Emansipatorista tiedonintressida kutsutaan myds
kriittiseksi ja vapauttavaksi tiedonintressiksi. Emansipatorinen tiedonintressi liittyy Kriittiseen
yhteiskuntatieteeseen paamaaranadn vaarasta tietoisuudesta vapautuminen. (Niiniluoto 1980, 70-
72).

Tama tutkimus nojautuu ymmartavaan eli praktiseen tiedonintressiin, johon perustuen muotoutuvat
myos tutkimuksen tavoitteet. Tutkimuksella on myds tavoitteita, jotka liittyvat tiedon tuottamiseen.
Tutkimuksen tavoite voi olla tutkittavan ilmion, kohteen tai asian Kkartoitus, selittdminen,
kuvaileminen tai ennustaminen. (Hirsjarvi ym. 2009, 137-139). Uusitalo (1998, 61-64) puolestaan

jakaa tavoitteet etsinndllisiin eli eksploratiivisiin, kuvaileviin ja selittaviin tutkimuksiin.
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Kartoittava tutkimus etsii uusia nédkokulmia ja ilmidita, kehittdd hypoteeseja ja selvittdd vahén
tunnettuja ilmiditad. Kuvailevassa tutkimuksessa puolestaan dokumentoidaan ilmidisté kiinnostavia
piirteité ja esitetddn tarkkoja kuvauksia. Ennustava tutkimus nimensa mukaisesti ennustaa ihmisten
toimintoja tai tapahtumia, jotka ovat seurauksena ilmidsta. (Hirsjarvi ym. 2009, 137-139).
Eksploratiivinen tutkimus on tarpeen, kun kyse on uudesta tai aiemmin tutkimattomasta ilmiosta, ja
se itse asiassa antaa harvoin ratkaisuja tutkimusongelmaan. Sen sijaan se saattaa antaa vihjeita siit,
misté vastauksia voisi etsid ja auttaa menetelmévalinnoissa. Eksploratiivisiksi voidaan Uusitalon
mukaan myos lukea tutkimukset, joiden tarkoituksena on kuvata ilmidta teoreettisesti, mutta

empiiristen havaintojen kautta. (Uusitalo 1998, 62).

Tutkimus on selittdvd, jos se etsii kausaalisuhteista selitysta tilanteeseen tai  ongelmaan.
Yhteiskuntatieteissa voidaan nimetd kolme selittdmisen tapaa: kausaalinen, intentionaalinen,
funktionaalinen.  Arkikielessa kausaliteettia kutsutaan usein syy-seuraussuhteeksi, mutta

tieteellisessé mielessa kausaalisiin vaitteisiin liittyy aina vertailu. (Uusitalo 1998, 99-104).

Teleologiseksi kutsutaan selitystd, joka pohjautuu selitettdvén asiaan tarkoitukseen. Raunion (1999,
267) mukaan teleologiset selitykset kertovat mita varten jokin asia tapahtui. Kausaaliset selitykset
puolestaan ilmaisevat miksi jokin tapahtui, eikd ihmisten toimintaa voida tyhjentavésti selittaa syy-
seuraussuhteita pohtimalla.  Teleologisia selityksia on kahta paatyyppid: Funktionaalisia ja
intentionaalisia. Funktionaaliset selitykset liittyvat jonkin systeemin itsesaatelyyn, kun taas
intentionaaliset  selitykset liittyvat tiedostavien olioiden, kuten ihmisten, tietoiseen

paaméaarahakuiseen toimintaan. (Uusitalo 1998, 104-105).

Intentionaalisen selittdmisen idea on Uusitalon mukaan perdisin hermeneutiikasta, ja sellaisilta
klassikoilta kuten Weber, Droysen, Simmel ja Dilthey. Ero tehtiin luonnon- ja ihmistieteiden valille
sek& metodin, ettd selittdmisen ja ymmartdmisen valille. Keskeisin oivallus t&ssé jaottelussa on se,
ettd ihmisen toimintaa tulee ennen kaikkea ymmartad. (Uusitalo 1998, 105). Raunio puolestaan
toteaa, ettd metodologisesti tdhdellisen eron luonnon- ja ihmistieteiden valilla tekee juuri
inhimillisen toiminnan tarkoitusperaisyys. Intentionaalinen selittdminen soveltuu hyvin selitettdessa
ihmisten tai ithmisryhmien tavoitteista toimintaa, kun taas funktionaalinen selittdminen on

paikallaan tarkasteltaessa esimerkiksi yhteiskunnan toimintaa. (Raunio 1999, 266-267).

Tutkimuksessa turvauduttaisiin kausaaliseen selittdmiseen, jos tutkimustehtdvéksi oltaisiin asetettu

sen selvittdminen, miksi jotkut tekijat edistdvat, tai toisaalta eivat edistd, luovuutta.
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Intentionaaliseen selittdmiseen sitoutuminen soveltuu siten tutkimustehtavédn muotoilun ja praktisen
tiedonintressin vuoksi parhaiten tdmén tutkimuksen selittdmistavaksi, silld se painottaa ihmisen

tietoisuutta seka hanen kasityksiadn, asenteitaan ja tavoitteitaan (Uusitalo 1998, 111).

Luovuus on ominaisuus ja ilmid, jota yksild voi halutessaan myds paattaa olla ilmaisematta. Siten
tarkeiksi seikoiksi tutkimuksen kannalta nousevat pelinkehittajien itsensa erilaisille tekijoille
antamat merkitykset, jotka ovat puolestaan lahtGisin esimerkiksi heidan kasityksistaan ja
asenteistaan. Luovuutta edistavista ja estdvistd tekijoista tiedetddn edeltavan tutkimuksen paljon,
mutta teoria on pirstaleista. Taten tutkimuksen tieteellinen tavoite on luovuutta edistavien tekijéiden
kartoittaminen, ja siten ideaalityypin luominen naiden tekijoiden kokonaisuudesta. Nain ollen
aiempi tutkimuskirjallisuus antaa paljon viitteitd siitd suunnasta, johon tulee edetd. Kuitenkin
asetetun tavoitteen saavuttaminen on mahdollista vasta tutkimusaineiston laadullisen analyysin ja

tulkinnan kautta.

Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, 51) varoittavat asettamasta opinnaytetyolle seké tieteellista,
ettd kaytannonlaheistd tavoitetta. Téassa tutkimuksessa on paadytty siihen, ettda kdytannoéllinenkin
tavoite voidaan asettaa, kunhan se ei ole ristiriidassa tieteellisen tavoitteen kanssa. Mydskaan
kaytannonléheisen tavoitteen asettaminen ei merkitse tieteellisistd kriteereista tinkimista. Koska
pelialan yritykset ovat Suomessa pienid, ja varsin nuoria ialtdan, on tutkimuksen kaytannolliseksi
tavoitteeksi paatetty asettaa sellaisen luovuuden huomioivan pohjan luominen organisaation ja

johdon kehittamistyolle, joka on pelinkehitysyrityksen toiminnan kannalta oleellinen.

2.4. Tutkimuksen nakékulman valinta

Asetettua tutkimustehtévad voidaan lahestya useasta nakdkulmasta. Vaihtoehdoiksi voidaan nimeta
ainakin  organisaation, johdon ja henkiloston né&kokulmat, kuten hallintotieteellisissa

opinnéytetutkielmissa on tavallista.

Nakokulmaksi voitaisiin siis ensinnédkin valita organisaatio, jolloin tutkimustehtdvaan haettaisiin
vastauksia varsinkin organisaation rakenteesta, toimintaprosesseista ja muista ominaisuuksista.
Organisaation nakokulma ei ole varsinkaan suomalaisten peliyritysten kannalta relevantti, silla
valtaosa niistd on varsin pienid. Suomalaista pelialaa vuosina 2010-2011 koskevan katsauksen

mukaan vain kolmella yritykselld on yli 51 tyontekijad, kun taas yli 70%:lla yrityksista tyontekijoita
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on 1-20 (Neogames 2011, 8). Vaikka pienissd yrityksissa voi olla hierarkkisia piirteita, ei

organisaation ndkokulma ole t&ssé tutkimuksessa paras mahdollinen.

Toiseksi, nékokulmaksi voitaisiin valita johdon ndkokulma, jolloin aihetta l&hestyttéisiin
johtajuuden olemuksesta ja johtamisen laajasta tehtavékentdsta kasin. Edelld mainittu yritysten
pieni koko ei myotskadn puolla johdon n&kokulman valintaa, silla perehtymattd tarkemmin
peliyritysten organisaatiokaavioihin voidaan kuitenkin olettaa, ett4 useimmissa tapauksissa johtajia
on esimerkiksi vain yksi. Talloin ei olisi mydskaan mahdollista tehd& eroa vaikkapa strategiseen ja

operationaaliseen johtamiseen ainakaan perustellusti.

Kolmanneksi, nakokulmaksi voitaisiin  asettaa  pelinkehitysyrityksen toimijat  yksilGina.
Yksilonakokulmasta ké&sin aiheen tarkastelu on mahdollista toteuttaa ottaen huomioon seké&
luovuuden, ettd siihen vaikuttavien tekijoiden, kuten motivaation, subjektiivisen kokemisen. Kuten
edelld esitettiin, luovuutta edistdvistd, ja toisaalta myos estdvistd, tekijoista yleisesti tiedetddn jo
melko paljon. Luovuus on kuitenkin aina yksilosta lahtoisin, mikd osaltaan myods puoltaisi

tutkimustehtavan tarkastelua yksilon nakokulmasta.

Tutkimus voitaisiin toteuttaa siis mistd vain edelld mainituista nakokulmista. N&kokulmaksi
kuitenkin asetetaan itse luovuus, silla sen kautta on mahdollista tarkastella tutkimustehtavéan ja
tutkimuksen  tavoitteiden  kannalta  tirkedd luovuuden  edistdmisen  kokonaisuutta.
Kohdeorganisaatiossa, kuten muissakin pelialan yrityksissa, voidaan erottaa vaikeuksitta
pelinkehittdjad luovana yksilong, pelinkehitysprosessi luovana prosessina, valmis peli luovana
produktina ja pelinkehitysyritys luovana ympéristong, ja vieldpa luovana asiantuntijaorganisaationa.
Néin ollen luovuuden asettaminen nékokulmaksi tukee parhaiten tdmén tutkimuksen ydinta ja

syvinté tarkoitusta.

Luovuusnakokulman valintaa puoltavat sen tarjoamat mahdollisuudet, ja etenkin se, ettd aiempaa
tutkimusta luovuuden edistgjistd nimenomaan pelinkehitysalalla on vé&hdn. Toisin sanoen
nédkokulma ei ennalta saa rajata pois potentiaalisia luovuuden edistdjid, vaan sen tulee tarjota
mahdollisuus tutkimustehtdvéan kannalta oleellisten seikkojen syvélliseen tarkasteluun laadullisessa
analyysissa. Luovuuden voidaan my0s todeta olevan organisaation, johtamisen ja yksilon
nakokulmat yhdistavd tekija. Valittu nédkokulma taten tukee parhaiten tutkimustehtdvaa ja

tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista.
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3. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1. Paakasitteet ja niiden valiset suhteet

Teoreettisen tarkastelun yleisina lahtokohtina toimivat tutkimustehtéva, seka tutkimukselle asetetut
tavoitteet ja valittu ndkokulma. Taméan tutkimuksen paakasitteiksi asetetaan luovuus, motivaatio,
organisaatio seka johtaminen kahdessa ominaisuudessa: luovuuden johtamisena ja luovana

johtamisena.

Tutkimustehtdva ja luovuus valittuna nakokulmana edellyttdavat luovuuden ja siihen liitettyjen
ulottuvuuksien monipuolista tarkastelua. Luovuus pohjimmiltaan psykologisena késitteend, mutta
monen muunkin tieteenalan mielenkiinnon kohteena, on rikas ja monipuolinen inhimillinen
ominaisuus ja ilmi6. Luovuutta lahestytaan liséksi siihen liitettdvien ndkokulmien eli ulottuvuuksien

kautta. Naita ulottuvuuksia ovat yksild, prosessi, produkti ja ymparisto.

Luovuuden tavoitteellinen edistdminen vaatii johtamiseen perehtymista. Johtaminen kasitetdén tassa
tutkimuksessa laajasti, ja teoreettisen tarkastelun edetessd johtamisen ja luovuuden Kkaésitteet
sulautuvat yhteen luovaksi johtajuudeksi (creative leadership) ja luovuuden johtamiseksi (creativity
management). Luovaa johtajuutta késittelevassa alaluvussa eritellddn luoviin johtajiin liitettyja
piirteitd, seka tarkastellaan miten luovien hankkeiden, mit4 pelinkehityskin edustaa, johtaminen
eroaa “tavanomaisesta” johtamisesta. Luovuuden johtamisen yhteydesséd paneudutaan liséksi
aiemman tutkimuksen perusteella tarkeiksi koettaviin johtamisdimensioihin, joita ovat visio,

palkitseminen ja sisdinen tiedonvalitys.

Motivaatio on tarked ké&site sekd yleisesti tydmotivaationa, mutta my0ds luovuuden virittgjana.
Erityisesti sisdisen motivaation merkitys luovuudelle on laajasti omaksuttu aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa. Motivaatio toimii myos tarkednd yhteytend luovuuden ja johtamisen
valillg, silld useat luovuutta edistavat toimet tosiasiallisesti vaikuttavat luovuuteen nimenomaan

sisaisen motivaation kautta.

Organisaatio puolestaan on se konteksti, jossa sek& luova toiminta ettd johtaminen tapahtuvat.
Organisaatio myos luo ne rajat, joiden sisélle tarkastelu keskitetddn. Luovuutta tukevaa ilmapiirié ja
organisaatiokulttuuria tarkastellaan organisaation yhteydessd, sill4 ne ovat olemassa, aistittavissa ja
koettavissa riippumatta siitd johdetaanko niita tietoisesti vai ei. Tutkimuksen kohdeorganisaation

kannalta tarkeéé tiimityoté kasitelladn luovan tyon organisointikeinona.
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3.2. Luovuus
3.2.1. Luovuuden maaritelméat

Yleistden voidaan sanoa, ettd luovuuden maaritelmid on yhtd monta kuin luovuuden tutkijoitakin.
Uusikylan (1999, 12) mukaan luovuus onkin yksi vaikeimmin madriteltavistd psykologisista
késitteistd. Luovuuden maédrittely vaihtelee myos tieteenalan mukaan: Esimerkiksi historioitsija ja
sosiologi kuvaavat ja tutkivat luovuutta eri lahtokohdista ja ndkokulmista kuin psykologi (emt., 3).
Lisédksi Ruth (1985, 14) toteaa, ettd mitd enemman luovuutta on tutkittu, sitd hd&marammaksi
luovuuden késite nayttdd muodostuneen. Heikkilda (1985, 92) lis&a, ettd tavallaan jokainen
luovuuden mééritelm& on oikea, mutta ettd luovuutta ja sen Kkehittdmista tulisi lahestya

kokonaisvaltaisesti, eikéd vain yhden osatekijan kautta.

Luovuuden tieteelliset maaritelmét ovat jaettavissa viiteen paatyyppiin, jotka ovat hahmojen
uudelleen jasentelyyn perustuvat maaritelmét, lopputulosta korostavat maaritelmat, esteettiset tai
ekspressiiviset madritelmat, psykoanalyyttiset madritelmédt ja ongelmanratkaisuun keskittyvét
madritelmat (Uusikyld 1999, 15-16). Luovuuden maéaritelmien suuresta lukumadrasta ja
teoreettisten suuntausten aiheuttamasta vaihtelusta johtuen Uusikyld (emt., 24) ei nde edes
tarpeelliseksi valita vain yhta luovuuden maaritelmaa, vaan jokainen teoreettinen nakdkulma auttaa

ymmaértdmaan luovuutta sen eri muodoissa.

Ruthin (1985) mukaan laajimmin hyvaksyttyyn luovuuden maaritelméaan liittyy kolme pééapiirretta,
jotka ovat omaperaisyys, joustavuus ja sujuvuus. Joidenkin tutkijoiden mielestd omaperaisyys onkin
pohjimmiltaan luovuuden synonyymi, vaikkakin uutuuden, ainutlaatuisuuden ja omaperdisyyden
kriteerit vaihtelevat. Joustavuus ja sen merkitys voidaan ndhdd monissa luovan ihmisen ja luovan
prosessin kuvauksissa avoimuutena ja herkkyytend ympaéristolle. Sujuvuus puolestaan kuvaa
erdanlaista vaivattomuutta tuottaa ideoita ja muuttaa ajattelun suuntaa. Vaikka luovuuden kasite
voidaan yksinkertaistaen esittdd melko ristiriidattomasti, niin luovuuden empiiriseen tutkimukseen
liittyy paljon ndkemyseroja sen suhteen, onko l&hestymistapa positivistinen vai hermeneuttinen.
(emt, 14-15.)

Myo6s Hayrynen (1994) esittad, ettd luovuuden tutkimuksen perusongelma on tutkimuskohteen, eli
luovuuden, epdmaardisyys ja hanen mukaansa onkin tarkeda pitdd luovuuden maaritelma melko
avoimena, koska luovuutta on tutkittu eri aikoina eri tavoin ja eri yhteyksissa. Luovuus on kuitenkin

maéariteltavissé tunteiden, ideoiden ja valineiden sellaiseksi tuottamiseksi, joka tekee maailmasta
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paremman paikan eldd. Luovuudessa yhdistyy liséksi yksilollinen ja kollektiivinen, vaikka siité ei

oltaisi edes tietoisia. (emt, 25-28.)

Systeemiperspektiivinen ldhestymistapa luovuuteen on malli, jossa kuvataan pikemminkin, missa
luovuus syntyy ja miten sitd arvioidaan, kuin mitd luovuus perinteisten teoreettisten ndkemysten
mukaan on. T&ssd mallissa elementteind ovat yksilé (individual) ja hanen persoonallisuutensa,
kokemuksensa ja tietonsa, erityisala (domain), jolla yksilo toimii tai operoi ja kentta (field), joka
arvioi yksilon tuotosten tasoa. Tassa mallissa luovuuden esiintyminen edellyttdd saantdjen ja
kaytantojen siirtymista erityisalalta yksilolle, joka prosessoi ne uudeksi variaatioksi. Kentta arvioi
tdman variaation ja sen kayttOkelpoisuuden ja taten siis yksilon luovan tuotoksen arvon.
(Csikszentmihalyi 2007b, 313-316.) Styhren ja Sundgrenin (2005) mukaan systeemimalli
luovuuden kasitteellistdajand nostaa myos johtamisen keskeiseksi elementiksi. He esittavat, etta
organisaatioissa se on nimenomaan johto, joka paattad mika on luovaa ja kuinka paljon luovuutta

organisaatioissa ylipaansa tarvitaan. (emt., 140-141.)

Fordille (1995) luovuus on kontekstisidonnaista, subjektiivista arviointia yksilon tai yhteison
aikaansaaman lopputuloksen uutuudesta ja arvosta. Ford perustaa tdamén nakemyksensé luovuudesta
tutkijoiden yhteisymmarrykseen siitd, ettd luovuus viittaa aina johonkin, joka on sekd uutta ettd
jollain tavalla arvokasta. Kontekstisidonnaisuus tarkoittaa sitd, ettd luovuuden arviointi vaihtelee
ryhmastd, organisaatiosta ja kulttuurista toiseen ja arvioinnit voivat myos vaihdella ajan mittaan.
Kun huomio kiinnitetddan luovuuteen organisaatioissa, ei yhden ihmisen arvio riitd, vaan idea taytyy
tehda julkiseksi, jotta sitd voidaan kehittdd. Luovuutta ei voida mitata samoin menetelmin kuin
esimerkiksi pituutta tai painoa, joten siksi arviointi on subjektiivista. Lopputulos viittaa luovaan

produktiin: Arvostelijoilla tulee olla jotain mita nahda, koskea tai kuulla. (emt, 17-19.)

Luovuuden tunnistaminen luovuudeksi voi tapahtua jopa vuosikymmenten viiveelld. Useat
maailmankuulut taideteokset ja tieteelliset l&pimurrot on tunnistettu luoviksi ja niiden arvo
ymmaérretty vasta kauan luovan tuotoksen valmistumisen jalkeen. Luovuutta toisin sanoen on

olemassa riippumatta sen tiedostamisesta tai tunnistamisesta. (Nickerson 2007, 393).

Henry (1991) kuvaa luovuutta omaperéisyytend, joka johtaa uusiin ideoihin ja uusiin tapoihin
néhda. Henry lisdd maaritelmaan todellisen luovuuden osalta uutuuden lisaksi myds sopivuuden ja
hyodynnettdvyyden. (emt., 3). Vuonna 2001 ilmestyneessé teoksessaan Creativity and Perception

in Management  Henry kuvaa omaperdisyyden ja epéatavallisuuden liittyvan luovuuden
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maéaritelmissa esiintyvaan uutuuden vaatimukseen. Sopivuuden Kriteeri viittaa idean tai keksinnén

laatuun: Erilaisuus ei riita, tdytyy myos olla sopiva. (Henry 2001, 9.)

Amabile (1998) kuvaa luovuutta liike-elamassa. Amabilen mukaan omaperaisyys ei riitd liike-
elamédssd, vaan hankin liittdd luovuuteen sopivuuden sekd toteutettavuuden. Idean taytyy myds
vaikuttaa jotenkin liiketoimintaan, esimerkiksi parantamalla tuotetta tai tuomalla uuden
ldhestymistavan prosessiin. Johtajat useimmiten kokevat luovuuden kuuluvan markkinoinnin lisaksi
vain tutkimukseen ja tuotekehitykseen, mutta Amabilen mukaan luovuus voi hyodyttaa jokaista
organisaation funktiota. Amabilen maarittelyssd mielikuvitusta hyddyntavé ajattelu on yksi osa
luovuutta, mutta kahdeksi muuksi oleelliseksi seikaksi hdn nostaa motivaation ja asiantuntijuuden.
(Amabile 1998, 78.)

Jokaisen yksilén kohdalla luovuus on siis kolmen komponentin summa. Asiantuntijuus voidaan
lyhyesti madritell& tiedoksi, joka puolestaan koostuu teknisestd, alyllisestd ja proseduraalisesta
tiedosta. Luovan ajattelun kyky tarkoittaa sitd, kuinka joustavasti ja mielikuvituksellisesti ihmiset
lahestyvat ongelmia. Motivaation kohdalla Amabile nostaa tarkeimmaéksi sisaisen motivaation:
Siséinen palo ratkaista jokin késilla oleva ongelma johtaa ratkaisuihin, jotka ovat paljon luovempia
kuin mihin rahan kaltaiset ulkoiset palkkiot rohkaisevat. Siséiseen motivaatioon voidaan parhaiten
vaikuttaa tyoymparistoon liittyvilla tekijoilla. Ty6paikan kdytantdjen ja tydolojen kautta johto voi
vaikuttaa kaikkiin luovuuden kolmeen komponenttiin —seka hyvassa ettd pahassa. (Amabile 1998,
78.)

Edelld on kuvattu yksilon luovuutta, mutta kuten Williams ja Yang (2007, 373) esittavat, yksilon ja
ryhman luovuus ovat kaksi eri asiaa. Organisatorinen luovuus (organizational creativity) on monen
tutkijan kayttdma késite, joka kuvastaa ndkokulman siirtymistd luovasta yksilostd luovaan
organisaatioon. Woodman (1995, 61) kuvaa organisatorisen luovuuden tarkoittavan arvokkaan,
hyddyllisen ja uuden tuotteen, idean, palvelun tai prosessin luomista monimutkaisessa sosiaalisessa
ymparistossd. Styhre ja Sundgren (2005, 4) kuvaavat organisatorisen luovuuden olevan joukko
toimia, joissa ideat ja uudet ongelmanratkaisutavat ilmenevat yhteistoiminnan ja monen tieteenalan

dialogin kautta tuottaen arvoa organisaation missiolle ja markkinoille.

Luovuuteen liitettavat attribuutit ovat edelld olleet positiivisia, mutta luovuus tuo mukanaan myos
epavarmuutta, moniselitteisyyttd, ristiriitoja ja riskeja, kuten kaikki uudet asiat (West 1995, 76).

Luovuutta haluava johto ja organisaatio saavat siten luovuuden myonteisten puolien liséksi
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vaistamattd myos siihen liittyvat Kielteiset puolet. Luovuuden liian kapea-alainen tarkastelu jattaa

taman seikan usein huomiotta.

Edelld on luotu katsaus luovuuden madaritelmista usean eri tieteenalan kautta, jolloin huomataan,
ettd luovuuden maaritelmille on yhteistd uutuuden ja omaperdisyyden vaatimukset l&htékohdista
huolimatta. Enemmaén eroja l0ytyykin l&hestyttdessd kysymysta siitd, onko luovuus enemman
psykologinen vai sosiaalinen prosessi. Liséksi esimerkiksi liiketaloudelliset vaatimukset
huomioonottavat maaritelmat korostavat hyddyllisyytta ja toteutettavuutta erddnd luovuuden
kriteerind. Organisaatioissa reunaehdot luovuudelle madrittdvat organisaation tavoitteet ja

padmadarat, kun taas luova toiminta itsensé toteuttamisen lahtokohdista ei tunne téllaisia rajoja.

3.2.2. Luovuuden ulottuvuudet

Kuten edelld on esitetty, luovuutta késittelevan kirjallisuuden ja tutkimuksen mittavan maaran ja
tietyn pirstaleisuuden vuoksi luovuuden kasite ei ole aivan yksiselitteinen ja tutkimuksissa
painotetaan eri tekijoitd, mutta luovuuden neljaksi peruselementiksi, nakokulmaksi tai
padmuuttujaksi mainitaan useimmissa lahteissa luova yksilo, luova prosessi, luova produkti ja luova
ymparistd (esim. Uusikyld 1999, 56-77; ks. Styhre & Sundgren 2005, 28-30; Henry 1991, 5-10).
Néiden nakokulmien sisédlle on mahdollista sijoittaa suurin osa luovuuden tutkimuksesta. Joissain
tutkimuksissa pitdydytddn melko tiukasti yhdesséd ndkokulmassa, joissain tutkimuksissa puolestaan

késitellaan kaikkia peruselementtejd tai yhdistelladn muutamia tekijoita.

Henryn (1991, 5) mukaan yksilonakokulma keskittyy luovuuteen kykyné tai taitona, prosessi
luovuuteen mentaalisena toimintana, produkti luoviin lopputuloksiin ja ympéristd olosuhteisiin,
jotka edistavat tai estavét luovuutta. Styhre ja Sundgren (2005, 28) puolestaan kuvaavat luovaan
yksiloon kohdistuvan tutkimuksen keskittyvan persoonallisuuteen ja kayttdytymiseen, luovaan
produktiin kohdistuvassa tutkimuksessa keskitytddn luovan produktin ominaisuuksiin, kun taas
luovaa ymparistod koskeva tutkimus kuvaa luovuutta tukevan ympéristén ominaisuuksia.
Seuraavassa kasitellaan jokaista luovuuden nakdkulmaa erikseen niihin liitettyjen peruspiirteiden ja

tutkimussuuntausten avulla.

Yksild. Luovien yksildiden tutkimus on padosin psykologista ja luovuuden tutkimus painottuikin
alkuaikoinaan juuri luovien yksildiden tutkimukseen. Luovuus voidaan mééritellda yhteiseksi

piirteeksi kaikille itsedén toteuttaville yksildille, mutta samaan aikaan luovuus on myds perimmaisia
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inhimillisid ominaisuuksia. Luovuus voi ilmetd perinteisilla taiteellisilla tavoilla, mutta myos
ndyremmin, ikaan kuin persoonallisuuden ilmauksena, mink& tahansa toiminnan yhteydessa. Talla
tavoin késitettynd luovuus liittyy asenteeseen, tiettyyn henkeen, jolla toimintaa suoritetaan.
(Maslow 1987, 142-143.)

Jokaisessa yksilossa on kaksi puolta, joista toinen on yleenséd dominoivampi. Uusikylan mukaan
luova yksilo osaa kayttada nditd persoonallisuutensa adripditd. (Uusikyld, 1999, 56.) Luovan yksilon
yhdeksi tarkeimmaéksi piirteeksi voidaan nostaa kyky nahdéd ongelmia, joita muut eivét née. Luova
yksil6 pystyy tuottamaan paljon uusia omaperdisia ideoita, on joustava seka toimii sujuvasti. Luova
yksilo osaa elaboroida ja hanelld on kyky kasitelld monimutkaisia rakenteita. Uusikyla tuo esille,
kuinka luova ty0 vaatii myo0s taitoa arvioida, mitk& ideat ovat jatkokehittelyn arvoisia. (emt. 21-22.)

Ruth (1985) kuvaa luovaa yksiléd persoonan, persoonallisuudentyypin ja asennoitumisen kautta.
Luovalle persoonalle tyypillistd on divergentti ajattelutapa, eli kyky tuottaa informaation pohjalta
monia vaihtoehtoja. N&iden vaihtoehtojen padpaino on tuotoksen muuntuvuudessa ja laadussa.
Luova suhtautumistapa siséltad esimerkiksi tavanomaista vahemman puolustautumisen tarvetta ja
estoja, vdhemman tarvetta teeskentelyyn ja tavallista enemman itseluottamusta, tehtévén hallintaa ja
tahdonvoimaa. Suhtautumistavan liséksi luovuus edellyttad yksilolta korkeaa aktiivitasoa ja luovaa
asennetta. Ruth esittad, ett4 luova toiminta on usein yllatyksellista ja ettd luovuutta esiintyy etenkin
silloin, kun informaatiossa havaitaan epaselvyyksid, ongelmia tai aukkoja. Luova ihminen on

herkkd ympaéristolle, ja ongelmaa ratkaistessaan han tuntee toteuttavansa itseédan. (emt, 17.)

Etsittdessa luovan yksilon ideaalityyppia tutkimuskirjallisuudesta on 16ydettévissa useita toisiaan
muistuttavia luettelomaisia kuvauksia. Fordin (1995, 38) mukaan luovien yksildiden piirteitd ovat
esimerkiksi itsevarmuus, vaihtelusta ja itsendisyydesta pitdminen, asiantuntijuus ja intuitiivisuus.
Henry (1991, 6) sen sijaan yhdistad luoviin yksiloihin hyvadn mielikuvituksen ja
kommunikointitaidot, sisdisen motivaation, ahkeruuden ja kyvyn olla valittdmatta
yhdenmukaisuuden paineista. Sternbergille ja Lubartille (2007, 11) luovan yksilon ominaisuuksia
ovat mindpystyvyys, halu voittaa eteen tulevat esteet sek& valmius sietdd kohtuullisia riskeja ja

moniselitteisyytta.

Yksiloon liitettdvien ominaisuuksien lisdksi voidaan kysyd, miten luova yksilo ajattelee. Tieteessa
toisistaan erotetaan divergentti ja konvergentti ajattelu. Divergentissd ajattelusta yhdesté

lahtokohdasta saadaan useita oivalluksia, eli se on laajentavaa, kun taas konvergentti ajattelu
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muodostaa useista asioista yleistyksen ollen supistavaa. Esimerkiksi Greenen (1977, 15) mukaan
rationaalisuuteen ja loogisuuteen painottuva konvergentti ajattelu on yksi tavallisimmista
alykkyyden mittareista, kun taas luova ajattelu tarvitsee divergentteja assosiaatioita. Muita luovien
yksiloiden ajattelun aineksia ovat moniselitteisyyden suvaitseminen, arvailu ja monimutkaisuuden
suosiminen (Ruth 1995, 15).

Prosessi. Uusikyldan (1999) mukaan ongelmien I0ytdminen on luovassa prosessissa keskeista.
Ongelman loytamisen jalkeen seuraavat hautomisvaihe eli inkubaatio, oivallus, ja nédin saavutetun
ratkaisun hyvéksyminen tai hylkdaminen. Epamaaréisyys on luonteenomaista luovalle prosessille
eika tyoskentelyn tavoitekaan aina ole selked, vaikka itse ongelma olisikin selvarajainen. (emt., 63.)
Luovan prosessin kohteen eli tehtavan tulee olla haastavuudeltaan ja vaikeudeltaan suhteessa
tekijan taitoihin. Liian vaikeat tehtdvat aiheuttavat ahdistuneisuutta, ja liian helpot puolestaan
tylsistymistd. Taitojen, tietojen ja kykyjen kehittyessd haastavuuden tulisi lisddntyd uutta tasoa
vastaavaksi. Yksilolle on palkitsevaa, kun yh& paremmat tulokset tulevat mahdollisiksi, vaikka
tavoitteiden saavuttaminen edellyttdisi ponnistelua. Luovan prosessin kesto voi vaihdella hyvinkin
paljon. Joskus hautomisvaihe voi vieda jopa vuosikymmenid, mutta inkubaatio voi tapahtua myos

todella nopeasti. (emt., 67.)

Ruth (1985) esittdd luovuuden olevan kokoamisprosessi, jossa syntyy jotakin tavallisesta
poikkeavaa. Luovassa prosessissa siis toisilleen etdisia elementteja liitetddn uusiksi yhdistelmiksi.
Luova prosessi voidaan esittdd yksinkertaistaen myos siten, ettd siind syntyy jotain, joko yksilélle
itselleen tai muille, arvokasta, hyodyllistd ja uutta. Ruthinkin tarkastelussa luova prosessi on
nelivaiheinen, mutta h&n korostaa sitd, ettei luova prosessi suinkaan vain péaaty, vaan

todennakdisesti jatkuu, ellei ensimmainen ratkaisu ollut hyvaksyttavissa. (emt., 21-23.)

Hayrynen (1994) esittad, ettd luovissa prosesseissa yhdistyy aiemman hallinta ja johonkin uuteen
eteneminen ja ettd se voi tapahtua monilla tavoin. Luova toiminta nojaa ihmisyhteison aiemmin
kehittdmaan ajatuskulttuuriin ja néin se kayttdd hyvéksi kollektiivista tajuntaa sellaisena kuin se
ilmenee kulttuurissa. Luovuudella voidaan vastata niihin haasteisiin, joita kussakin aikakaudessa
esiintyy ja joiden ratkaiseminen on valttdmatontd. Luova prosessi voidaan ndhdd sosiaalisena
toimintaprosessina, jossa idea rikastuu ja selkeytyy yhteistyon ja kanssakdymisen seurauksena.
(emt., 28.)
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Luovuustutkija Mihaly Csikszentmihalyi (2007a) kuvaa flow-kasitteelld luovan prosessin
subjektiivista kokemista. Csikszentmihalyin mukaan yksi flow’n peruselementeistd on se, kuinka
jokin kasilla oleva tuntuu mutkikkuudessaan niin kiinnostavalta, ett4 se tempaa ihmisen kokonaan
mukaansa. Csikszentmihalyi kuvaa flow-kokemusta esimerkiksi kirurgin ja vuorikiipeilijan
nakokulmista, mutta korostaa, kuinka flow’n tunteen voi saavuttaa vaikka hyvaa Kirjaa lukiessa,
kun tarina tempaa mukaansa ja ihminen unohtaa itsensé. Flow-kokemus voi liittyd my0s laheisiin
ihmissuhteisiin, esimerkiksi lapsen kasvattamiseen. Tallainen moniulotteinen tehtdva antaa
ihmiselle mahdollisuuden kasvaa kokonaisemmaksi ja vahvemmaksi. (Csikszentmihalyi 2007a, 51-
53.)

Csikszentmihalyin mukaan flow-kokemuksella on merkitystd myo6s liike-elaméssd. Johtajien
haastatteluiden perusteella Csikszentmihalyi esittad, ettd flow kuuluu myos tyopaikoille. On jopa
sanottu, etta flow on vélttdmatonta, silla jos ei nauti tyostaan, ei voi mydskaan olla kovin hyvéa

siind. My0s kiinnostus omaa tyotehtavaa kohtaan on olennaista. (Csikszentmihalyi 2007a, 53-54.)

Flow’ta voidaan kuvailla kahdeksan ehdon avulla. Néitd ehtoja ovat padmaédrien selvyys, nopea
palaute, tasapaino haasteiden ja taitojen valilla, syva keskittyminen, nykyhetken térkeys, hallinnan
vaivattomuus, ajantajun muuttuminen ja egon poissaolo. (Csikszentmihalyi 2007a, 54-71.)
Tarkastelen ndistd kolmea ensimmadistd tarkemmin, silld ne ovat keskeisimpid organisaatio-
kontekstissa sekd esimiestyon ja johtamisen kannalta. Monet tutkijat ovat nostaneet paamaarien
selkeyden, palautteen sekd haasteiden ja taitojen vastaavuuden luovuuden edistéjiksi

organisaatioissa.

Csikszentmihalyin mukaan paamaérien selvyys on keskittymiselle tarkeda. Jotta ihminen voisi
keskittya ké&silla olevaan tehtédvadn, hénen tulee ymmartad tavoitteen saavuttamiseksi tarvittavat
pienemmét askeleet. Han esittadkin, ettd varsinainen nautinto tekemisesta syntyy ndista pienista
tehtdvistd, ei tavoitteen saavuttamisesta. Lopputulokseen kohdistuva liika huoli myds héiritsee
keskittymistd ja ndin vaikeuttaa prosessia. Mielenkiinnon tulisikin kohdistua tehtdvan suorittamisen
laatuun. (Csikszentmihalyi 2007a, 55.)

Csikszentmihalyin mukaan palautteen nopeuden merkitys on siing, ettd flow-kokemuksessa
syventyminen syntyy usein tiedosta, ettd se mitd tekee, on merkityksellistd. Palaute voi tulla
kollegoiden, esimiesten ja johtajien lisaksi ihmiseltd itseltddn. Csikszentmihalyi pitaakin tata

palautteen antamista itselleen asiantuntijan tunnusmerkkind. Luovuutta vaativissa tehtévissa ei
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lisdksi useinkaan ole sellaisia standardeja, joiden mukaan niitd voitaisiin arvioida. Ulkoisten
standardien puutteen vuoksi tietdmykseen ja kokemukseen perustuvat sisdiset standardit ovat
tarkeitd. Csikszentmihalyin mukaan uuden luomisesta syntyvéd kokemusta ei voida edes verrata

mihinkdaan muuhun. (Csikszentmihalyi 2007a, 56.)

Csikszentmihalyi esittdd, ettd tehtdvadn syventyminen on helpompaa, jos ihminen tiet&dd
selviytyvansa siitd. Taitojen riittdmattomyys aiheuttaa hermostuneisuutta ja liika helppous
puolestaan tylsistyttdd, ja kummassakin tapauksissa huomio kohdistuu muualle kuin itse tehtéavaan.
Flow-kokemus onkin todennakaisin silloin, kun sekd haasteet ettd taidot ovat korkealla tasolla ja
vastaavat toisiaan. Monimutkaiset tehtavét tuottavat helposti flow’ta, silld silloin on loputon maéira
uutta ammennettavaa. Taitojen kehittyessa yh& vaikeampiin haasteisiin vastaaminen mahdollistuu.
Uusin haasteisiin tarttuminen on olennaista, silla muuten tyosté voi tulla tylsaa ja rutiininomaista.
Csikszentmihalyin mukaan juuri flow’'n kokeminen on yllykkeend edetdi ja vastata yhi
monimutkaisimpiin haasteisiin. Uusia haasteita ja mahdollisuuksia voi 10ytd4d my0ds ymparistost,
Jos osaa nahda asioita, joita muut eivat huomaa. Flow-kokemuksen saavuttaminen on helpointa

ihmiselle, joka on utelias, kiinnostunut ja innostunut. (Csikszentmihalyi 2007a, 57-59.)

Luovaksi prosessiksi luonnehditaan siis toimintaa ja tydskentelemistd luovasti, eikd se ole
valttamatta tietoista tavalla, jossa yksilé nimenomaan pyrkii luovaan lopputulokseen. Tutkimus
luovan prosessin suhteen on Styhren ja Sundgrenin (2005) mukaan yksilokeskeistd, ja se pyrKii
mittaamaan luovaa prosessia eri tavoin. Tallainen tutkimussuunta tahtda mallien ja testien
kehittdmiseen teoreettisten viitekehysten Kkautta, jotta luovaa ajattelua ja ongelmanratkaisua

voitaisiin ymmartaa paremmin. (emt., 28.)

Luova produkti. Produkti syntyy luovan prosessin lopputuloksena, ja se voi olla mitd vain
taideteoksen ja uuden teorian véliltd. Se, mit4 pidetdan luovana produktina, vaihtelee tilanteittain ja
riippuu myos luovan prosessin tavoitteesta. Produktin arvon tai laadun arviointi on asiantuntijoiden
tehtdvéalaa, mutta jos kyse on itsensa toteuttamisen tarpeesta, vain luovan prosessin ja produktin
tuottama tyydytys yksil6lle itselleen on térkedd. Voidaan myods kysya mitd esimerkiksi luova
virkamies tekee? Hé&nen luovuutensa voi ndkyéd esimerkiksi teoreettisena innovatiivisuutena,
henkildsuhteina tai ideoina, jotka eivét ole konkreettisia, mutta kuitenkin luovia produkteja. Luovan
produktin tarkastelu kontekstissaan on olennaista: Taustalla vaikuttavat taloudelliset,
yhteiskunnalliset ja poliittiset arvot tulee ottaa huomioon mahdollisessa arvioinnissa. (Uusikyla
1999, 68, ks. Ford 1995, 17.)
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Ruth (1985) kayttad luovasta produktista nimitysté luova tuote ja luova lopputuote. Ruthin mukaan
useimpien luovuuden mittausyritysten kohteena onkin ollut juuri luova lopputuote, joka syntyy
luovassa prosessissa. Ruth tuo myos esiin, kuinka on vditetty, ettei yksilod tai prosessia voida
maéaritell& luovaksi, ellei tarkasteltavana ole luomisen tuotetta. T&mé& nostaa esiin fenomenologisen
ja behavioristisen suuntauksen erimielisyydet. Behavioristisen tai positivistisen tutkimuksen
mukaan lopputuotteen on oltava nakyva ja mitattavissa, kun taas fenomenologeille luovuus voi olla

puhdasta fantasiaa, eika siten objektiivisesti mitattavissa, mutta silti olemassa. (Ruth 1985, 29-30.)

Henry (1991) kuvaa, kuinka luova produkti voi toisaalta syntyéd radikaalin lapimurron myota tai
toisaalta inkrementaalisesti askeleittain. Luovat produktit ovat uudenlaisia muodoltaan tai
toteutukseltaan tai kumpaakin, seka ne ovat hyddyllisia ja houkuttelevia. Henry myos korostaa
kuinka tutkijan, suunnittelijan tai insindorin tehtdvdna on muuntaa ideat kayttokelpoisiksi
artefakteiksi, kun taas johtajalle tai esimiehelle kuuluu moniammatillisten tiimien innostaminen ja

koordinointi tuotekehittelyssa ja prosessin etenemisen varmistaminen. (emt., 10.)

Luovan produktin tutkimus kasittelee esimerkiksi luovien tuotosten arviointia, kuten
omaperdisyyttd, kaytettdvyyttd, monimutkaisuutta ja miellyttavyyttd. Erds tapa tutkia luovia
produkteja on luoda metodeja, joilla ulkopuoliset arvioivat produkteja niiden ominaisuuksien
perusteella. Na&itd relevantteja ominaisuuksia voivat olla esimerkiksi resurssien sopivuus seka
uutuus ja omintakeisuus. (Styhre & Sundgen 2005, 29.) Voidaan liséksi todeta, ettd innovaatio on
luova produkti otettuna kayttoon tai vietynd markkinoille, eli innovaatio voi olla esimerkiksi uusi
tuote tai valmistusprosessi. My6s innovaatiot voivat syntyd inkrementaalisesti tai radikaalina

lapimurtona.

Luova ymparistd. Luova ympéristd on jaanyt kirjallisuudessa vahemmaélle huomiolle kuin muut
luovuuden ulottuvuudet. Luovaa ympéristdd on kuitenkin mahdollista tarkastella ainakin
yhteiskunnan ja organisaation tasoilla. Yhteiskunta voi arvoillaan rohkaista luovuuteen, ja taten
pitdd sitd arvokkaana ja tavoiteltavana. Organisaatioilla on puolestaan selked tarve olla hyvia
ymparistoja luovuudelle, mutta monet organisaatioiden sisasyntyiset piirteet, kuten hierarkkisuus ja

byrokraattisuus toimivat pikemminkin luovuuden estjind kuin edistajina.

Luovuuteen kannustavassa yhteiskunnassa ihanteena ei saisi olla yhdenmukaisuus, vaan

yksilollisyys ja omaperdisyys. Muut ihmiset, kollegat ja alan auktoriteetit voivat osaltaan joko est&a
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tai edistdd luovuutta. Uusikyld esittad, ettd luovuudella on suomen kielessa positiivinen konnotaatio.
Hén jatkaa kuitenkin pohtimalla, onko luovuuden nostaminen térkeéksi asiaksi niin taiteissa kuin
liike-elamassakin enemman kuitenkin julistuksellisuutta: Onko nykyisessd kilpailullisessa ja
tehokkuutta korostavassa ilmapiirissd todella sijaa luovuudelle, joka vaatii aikaa ja ideoiden
kokeilemista? (Uusikyla 1999, 70.)

Sternberg ja Lubart (2007) korostavat luovan ympariston merkitystd korostaessaan, ettd vaikka
yksil6lla olisi kaikki luovan yksilon valmiudet ja ominaisuudet, tarvitsee han silti ympaériston, jossa
toteuttaa luovuuttaan. Ympariston tuki ja foorumina toimiminen esimerkiksi ideoiden esittdmiselle,

ovat edellytyksille sille, ettd luovuus paésee esiin. (emt. 11)

Organisaatiotasolla Uusikyld tulkitsee Ekvallia (1997) kuvaillessaan luovalle organisaatiolle
tyypillisia piirteitd, joita ovat tyon haasteellisuus, vapaa ilmapiiri, keskindinen luottamus,
leikkimielisyys, rakentavat vaittelyt, riskinottohalukkuus ja hedelmalliset konfliktit. Luovuuteen
pyrkiessédan organisaatiot ovat ottaneet kayttoon menetelmid, joilla ideoita otetaan yhteiseen
kéasittelyyn. (Uusikyla 1999, 17.)

Myo6s Henry (1991) kuvaa luovaa ympdristod sekd yhteiskunnan ettd organisaation tasoilla.
Johtamistieteellisessd kirjallisuudessa onkin kiinnitetty huomiota yhteiskunnallisiin seikkoihin,
organisaatiokulttuuriin ja —ilmastoon, sekéa erilaisiin rakenteisiin, joilla on vaikutusta luovuuteen.
Luovat ideat nousevat sielld missd uudet ajatukset ja haasteet ovat tervetulleita, ja missa ihmisia

kannustetaan leikkimaan tai pelaamaan eiké heitd uhkailla ja kontrolloida. (emt., 9.)

Henryn mukaan rakenteelliset muutokset, joiden tavoitteena on ollut lisdtd luovaa toimintaa
perinteisesti sisaltavat ajatuksen autonomisista osastoista, jotka erikoistuvat esimerkiksi
tuotekehittelyyn. Radikaalimpia toimenpiteita tarvitaan, jos tavoitteena on lisaté luovuutta l1api koko
organisaation. Usein téllaisissa hankkeissa pyritddn madaltamaan organisaatiota, jotta byrokratiaa

saadaan vahennettya ja jotta vastuunotto vauhdittuu. (Henry 1991, 9-10.)

Henry jatkaa luovan ympériston méarittelyd kuvaamalla vélittoman ympériston tarkeyttd. Han ottaa
esimerkiksi tiimin, jonka j&senten tulisi olla avoimia uusille ideoille, heidédn kesken tulisi vallita
luottamus, tai sitd tulisi kehittdd, ja heidan tulisi tuntea olonsa niin mukavaksi, ettd he uskaltavat
ottaa riskeja ja epéonnistua. llmapiirin johtaminen sopivaksi luoville hankkeille on tarkeda ja
johtajan taytyykin osoittaa suuntaa sallimalla henkil6stolle riittavésti vapautta, jotta tyontekijoilla
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on tunne oman kohtalonsa hallitsemisesta. Osallistuva johtaminen voidaan nahda luoville
hankkeille sopivimmaksi johtamistyyliksi, jolloin johtajan roolina on olla fasilitaattori ja mentori.
(Henry 1991, 10.)

Styhre ja Sundgren (2005) esittavét luovan ymparistéon keskittyvan tutkimuksen liittyvan sellaisen
ympériston maarittelyyn, jossa luovuutta esiintyy. Luovan ympariston tutkimuksen tavoitteena on
selvittda erilaisia ympdriston muuttujia, jotka liittyvat luovaan tuottavuuteen. Tutkittaessa
luovuuden kontekstia ndkokulma vaihtuu yksilosté organisaation ja johtamisen ndkékulmaan. (emt,
29-30.)

3.2.3. Luovuus vai innovatiivisuus?

Luovuus ja innovatiivisuus ovat l&hikasitteitd kesken&éan. Arkiajattelussa ja julkisessa keskustelussa
luovuutta on totuttu pitdmé&an yksilon ominaisuutena, kun taas innovatiivisuudella viitataan usein
organisaatioiden paamaaralahtdiseen toimintaan. Kirjallisuudessa naiden kahden kasitteen valille ei
myoOskaan aina tehdd eroa. Esimerkiksi Stdhle ja Wilenius (2006, 194) madrittelevat
innovatiivisuuden kriteeriksi uutuuden lisaksi idean toteuttamiskelpoisuuden k&ytdnndssa. Taman
madritelman kayttokelpoisuuden kriteeri ei tee juurikaan eroa luovuuteen liitettdvaan sopivuuden

ehtoon.

King (1995) Ioytad kolme luovuuden ja innovatiivisuuden eroa. Ensinnakin, luovuuteen liitetty
uutuuden vaatimus edellyttdd suppeimmassa merkitystd vain sitd, ettd lopputulos on tekijalle
itselleen uusi. Sen sijaan innovaation edellytys on sen uutuus ainakin siind organisatorisessa
kontekstissa, jossa se luodaan. Toinen ero liittyy Kingin mukaan julkisuuteen, silla luovuuden
lopputulos voi jaada yksityiseksi, kun taas innovaatiot ovat ldhtokohtaisesti julkisia. Kolmanneksi
luovuus on kognitiivinen prosessi yksilon ajatusmaailmassa, kun taas innovatiivisuus on sosiaalinen

prosessi usean yksilon valilla. (emt., 83-84).

Luovuus on edelld sanotun perusteella innovatiivisuuden térked, mutta ei tyhjentdvd ominaisuus.
Tassa tutkimuksessa voitaisiin késitelld myos innovatiivisuutta, silla pelinkehitys edellyttdd usean
asiantuntijan yhteistyota, pelinkehityksen lopputulos on julkinen ja pelin idean on oltava
uudenlainen muiden digitaalisten pelien joukossa. Luovuuden valinta tutkimuksen lahtokohdaksi on
kuitenkin tehty tietoisesti, silla luovuus mahdollistaa tutkimuskohteen lahestymisen ja tarkastelun

kokonaisvaltaisemmin kuin innovatiivisuus.
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3.2.4. Luovuuden merkityksesta

Sternberg ja Lubart (2007) liittdvat luovuuden merkityksen yksilon kohdalla ongelmanratkaisuun
sekda tyossd ettd muussa arkielaméssd, yhteiskunnan osalta puolestaan luovuuden merkitys
kytkeytyy keksintéihin, uusiin suuntauksiin taiteissa ja tieteellisiin tuloksiin. Luovuuden
taloudellista merkitysta Sternberg ja Lubart pitavét selvang, sill4 uudet tuotteet ja palvelut tuottavat
tyopaikkoja ja lisaksi yksildiden, organisaatioiden ja yhteiskuntien tulee sopeuttaa olemassa olevat

resurssit muuttuviin vaatimuksiin sailyttaakseen kilpailukykynsé. (Sternberg & Lubart 2007, 3).

Henry (2001) liittdd luovuuden tarpeen ja merkityksen yh& Kiihtyvd&n muutosvauhtiin.
Selviytyakseen organisaatioiden on taytynyt tulla vastuullisemmiksi ja joustaviksi, jotta ne pystyvat
reagoimaan riittdvan nopeasti ympariston muutoksiin ja niiden on myds oltava riittavan luovia, jotta
ne pystyvét tuottamaan lisdarvoa jatkuvan innovoinnin keinoin. Maan, tydvoiman ja pddoman ovat
lisdarvon tuottajina korvanneet luovuus, tieto, innovaatiot ja oppiminen. Luovan tiedon térkeyden
ja henkiloston tuottamien uusien ideoiden merkityksen tunnustaminen organisaatioissa on
maailmanlaajuisesti tuottanut seka uusia aloitteita tatad kehitystd vahvistamaan ettd tutkimusta
aiheeseen liittyen. (Henry 2001, 6-8.)

Henryn tapaan myo6s Puccio ja Cabra (2010) liittavat luovuuden merkityksen muuttuvaan
maailmaan ja yha kiihtyvaan muutosvauhtiin. He kuitenkin korostavat, etteivat organisaatiot
sopeudu muutoksiin, vaan sopeutuminen tapahtuu organisaation jasenten kautta. Téten
organisaation muuttumisen kannalta keskeistd on henkiloston sopeutumiskyky, joustavuus,
mielikuvitus ja epavarmuuden sietdminen. Toisin sanoen henkildston jasenten tulee siis olla luovia.
Organisaatioiden muuttumisen lisaksi erityisesti yrityssektorilla innovaatioiden kehittdminen on
Puccion ja Cabran mukaan toinen syy sille, miksi luovuudesta on tullut niin tarke&a. Innovaatiot
liittyvat taten seka yritysten kilpailukykykyyn, mutta my6s siihen, miten organisaatiot itse ohjaavat

muutosta uusien prosessien, tuotteiden ja palvelujen kautta. (emt., 145-147).

Lonnqvist, Kujansivu ja Antola (2005) luonnehtivat organisaatioiden aineettoman p&&oman
koostuvan esimerkiksi henkildston osaamisesta, immateriaalioikeuksista ja organisaation suhteista
asiakkaisiin. Lonngvist ym. esittvat aineettoman pddoman merkityksen olevan suuri lahes kaikilla
aloilla. (emt., 11.) Henkiloston henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten luovuus ja muut piirteet,
kuuluvat my6s inhimilliseen padomaan. Tyontekijoiden luovuudella on yhteys organisaation

innovointikykyyn ja oikein hyddynnettynd yksildiden luovuudella onkin yhteys menestymiseen.
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(emt., 34.). My6s Florida ja Goodnight (2005, 125) esittavat, ettd yrityksen tarkein voimavara on

sen luova padoma.

Myos seka Henry (2001, 8) ettd Stahle ja Wilenius (2004, 14-15) nostavat aineettoman pagoman
nykyajan organisaatioiden, etenkin yritysten, menestystekijaksi ja kilpailuvaltiksi. Stahle ja
Wilenius esittdvat, kuinka tarkedd on luova tietopddoma, joka on liiketoimintaosaamisen,
ennakointiosaamisen, uudistumiskyvyn ja innovaatio-osaamisen summa. Luova tietopddoma
voidaan ndhdd sekda yhteiskunnan ja yritysten resurssina, mutta Sse vaatii organisaatioilta
kehittdmistd, tietoista johtamista ja sen hyédyntdmistd. Haasteellisessa toimintaympéristossa luovan
tietopddoman johtamisen tulee siis kuulua normaaliin johtamiskaytantoon ja markkinoiden
muutoksien my6ta ja heikkojen signaalien mukaan tatd strategiaa tulee paivittad. (Stahle &
Wilenius 2004, 18-19.)

3.3. Motivaatio

Motivaation moniulotteisuuden ja eri teorioiden runsauden vuoksi tdssé tutkimuksessa ei ole
mahdollista eika tarkoituksenmukaista tarkastella motivaatiok&sitetta kokonaisvaltaisesti.
Luovuuteen liittyvén tahdonalaisuuden vuoksi motivaatio on valittu tdméan tutkimuksen kannalta
eraaksi vaikuttavaksi tekijéksi. Toisin sanoen motivaatiota, sen ilmenemista ja sen ominaisuuksia
halutaan ymmartad. Aiemman Kirjallisuuden perusteella motivaatioteorioiden Kirjosta valitaan
tutkimusongelman kannalta keskeisimmét ndkokulmat. Ensin perehdytéan siihen mita motivaatiolla
tarkoitetaan, jonka jalkeen tarkastellaan tutkimuksen kannalta térkeitd motivaatioteorioita.

Liukkosen, Jaakkolan ja Katajan (2006) mukaan motivaatio on erittain vaikeasti maariteltava, mutta
hyvin mielenkiintoinen ihmisen kéyttdytymistd ja sisdistd kokemista kuvaava tutkimuskohde.
Subjektiivisen luonteensa vuoksi motivaatio on kuitenkin tutkimuskohteena abstrakti, ja erilaisia
teorioita on kymmenid. Teoreettisen tarkastelun tasolla voidaan kuitenkin erottaa tiettyja

lainalaisuuksia, jotka selittavét yleisesti ihmisten toimintaa. (emt. 10-11).

Liukkosen ym. mukaan motivaatiolla kuvataan nyky&an toiminnan arsykettd, joka saa ihmiset
tavoittelemaan joko omia, ryhmansa tai yhteisonsa tavoitteita. Arsykkeet ovat vaikuttimia, jotka
heijastuvat tavoitteelliseen toimintaan liittyvadn kayttaytymiseen. (emt. 10-11). Myo6s Peltonen ja
Ruohotie (1991) lahtevat motivaation maarittelyssa liikkeelle motiiveista, eli tarpeista, haluista tai

muista sisaisista yllykkeista. Motiivit virittavat ja yllapitdvat kayttaytymisen suuntaa, ja ndin ollen
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ne ovat padmaarasuuntautuneita. Motivaatiossa on siis kyse tekijoistd, jotka virittavat ja suuntaavat
inhimillista kayttaytymista. (emt. 9).

Lamsan ja Hautalan (2005, 81-82) mukaan useat tyomotivaatiota teoriat perustuvat ihmisten
tarpeiden selittdmiselle. Juuti (1989, 35) nimedd Maslow’n tarvehierarkian tunnetuimmaksi
tarveteoriaksi. Maslow (1970, 35-47) katsoo, ettd kaikilla ihmisilla on samanlaisia tarpeita, joita
ovat tarvehierarkian pohjalta aloittaen fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet,
arvostuksen tarpeet seké itsensé toteuttamisen tarpeet. Ndiden tarpeiden hierarkkisuus tulee esille
siind, kuinka alimpien tasojen tarpeiden tulee olla tyydytettyjd, ennen kuin ylempien tasojen
tarpeilla on merkittdvad vaikutusta. Teorian kuuluisuudesta huolimatta sitd ei ole pystytty
empiirisesti todentamaan. (Juuti 1989, 34-36). Tarvehierarkiaa on Kkritisoitu siihen sisaltyvésta
tarkeysjarjestyksestd, kuin myds yksilon korostamisesta. Maslow ei tarkoittanut malliaan
tyoelamaéssa sovellettavaksi, mutta sen kautta on saavutettu ymmarrysta siitd, ettd tyo tulisi jarjestaa

vastaamaan tyontekijan tarpeita. (Ld&msa ja Hautala 2005, 82).

Tédmén tutkimuksen nidkokulmasta Maslow’n tarvehierarkia auttaa ymmartdmaan ihmisen, tassa
tutkimuksessa siten pelinkehittajan, tarpeiden joukkoa. Jos omaksutaan tarpeiden tarkeysjarjestys
teorian mukaisesti, huomataan luovuuden olevan hierarkian huipulla, jos luovuutta yksinomaan
pidettdisiin itsensd toteuttamisena. Siten ymmarretddn, ettd luovuuden edistdminen yksindan ei

riittdne, vaan huomioida tulee myos alempien tasojen tyydyttaminen.

Siind missd Maslow’n tarvehierarkia ei ldhtokohtaisesti ole tarkoitettu tydmotivaation selittdjiksi,
on Herzbergin (esim. 1968) kehittdma kaksifaktori-, eli motivaatio-hygieniateoria erds tunnetuimpia
tyotyyvaisyysteorioita. Teoria perustuu haastatteluihin, joissa tydntekijoilta Kysyttiin erikseen
tyotyytyvaisyyttd lisdavia ja heikentavia tekijoitd. Hygienia- eli tyytymattomyystekijat liittyvéat
tydympéristoon, ja niitd ovat hallinto ja yrityspolitiikka, henkilsuhteet, tydolosuhteet, palkka ja
valvonta. Motivaatio- eli tyytyvéisyystekijoitd ovat puolestaan saavutukset, tunnustus, itse tyo,
vastuu sekd kehittyminen. (Herzberg 1968, 71-74).

Tyotyyvaisyyteen liittyy tdman teorian mukaan kaksi toisistaan erillistd tekijajoukkoa, eivatkd namé
joukot ole toistensa kaantopuolia. Tyytyvéisyys ei ole ty6tyytymattdmyyden vastakohta, vaan se,
ettei tyOtyytyvaisyytta ole. Tyytymattomyyden vastakohta on ndin ollen jokseenkin neutraali
tilanne. Tyytyvdisyytta lisatddn parantamalla motivaatiotekijoitd, kun taas tyytyméattomyytta
poistetaan parantamalla hygieniateorioita. (emt., 74-76). My0s tdmén teorian todennettavuudesta on
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erimielisyyttd. Ladmsé ja Hautala (2005, 84-85) katsovat, ettd teoria auttaa ymmartamaan kritiikisté
huolimatta ymmartdmaan tyomotivaatiota monimutkaisena ilmiond, kun taas Juuti (1989, 23)
huomauttaa, ettd useissa tutkimuksissa on todettu samojen tekijoiden vaikuttavan seka

tyotyytyvaisyyteen ettd —tyytymattomyyteen.

Herzbergin teoria on kieltdmatta mielenkiintoinen. Kuten jo tutkimustehtdvad asetettaessa tuotiin
ilmi, on luovuutta vahvistavia organisatorisia tekijoita ja johtamista tarkasteltu useita eri seikkoja
painottaen.  Motivaatio-hygienia-teorian  nédkokulmasta luovuutta  edistdvien tekijoiden
kokonaisuuden hahmottaminen vaatii kuitenkin useiden seikkojen huomioimista yhdenaikaisesti.
Taten ei esimerkiksi riit4, ettd organisaation rakenne ja prosessit tukevat luovuutta, vaan samalla
muidenkin osa-alueiden kuten palkan ja henkilosuhteiden tulee olla kunnossa ennen kuin luovuuden

kannalta tarkeilld motivaatiotekijoilla on todellista vaikutusta.

Erilaisten motivaation sisaltdteorioiden liséksi aiemman tutkimuksen perusteella voidaan erotella
esimerkiksi ulkoinen ja sisdisen motivaatio (esim. Cameron ja Pierce 2002, 12; Liukkonen ym.
2006, 28), tai tilannemotivaatio ja yleismotivaatio (esim. Peltonen ja Ruohotie 1991, 10). Té&man
tutkimuksen kannalta sisdisen motivaation maarittely on keskeistd, silla se on esimerkiksi Amabilen
(1983) yksi luovuuden osatekijoistd. Toisaalta on huomattava ettd esimerkiksi L&msé ja Hautala

(2005, 81) késittelevat tyomotivaation osina kaikkia edell& mainittuja motivaatiotyyppeja.

Liukkonen ym. (2006) maéarittelevat sisdisen motivaation tarkoittavan osallistumista toimintaan
puhtaasta ilosta ja nautinnosta, kun taas ulkoisessa motivaatiossa toiminnan sytykkeind ovat
palkkiot ja rangaistuksen valttdminen. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta sisdinen motivaatio on
yhteydessd myonteisiin tunteisiin, ajatuksiin ja kayttadytymismalleihin, kun vastaavasti ulkoinen
motivaatio ja motivaation puuttuminen ovat Kielteisesti yhteydessd néihin tekijoihin. (Liukkonen
ym. 2006, 28.)

Sisdisesti motivoitunut henkil® tekee siis jotakin omasta halustaan toiminnan itsensa vuoksi, eika
jonkin ulkoisen kontrollitekijan, kuten palkkion tai rangaistuksen, vuoksi. Cameron ja Pierce (2002)
huomauttavatkin, ettd ulkoisen tekijan selked puuttuminen riittdd siihen, ettd toiminta méaéritelladan
sisdisen motivaation aikaansaamaksi. Sisdisesti motivoituneeksi toiminnaksi luetaan ndin ollen
my6s aiempien kokemusten perusteella tehtdvd toiminta, josta saatetaan odottaa hyotya

tulevaisuudessa. (emt., 12).
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Ulkoisella ja sisaisellda motivaatiolla on myos erilainen ajallinen ulottuvuus, silla kuten Thomas
(2000) huomauttaa, ulkoisia palkkioita odotetaan, kun taas sisainen palkitsevuus ilmenee tekemisen
aikana. Tyon kokeminen sisdisten palkkioiden lahteend liittyy esimerkiksi ylpeyden ja osallisuuden

tuntemuksiin, joita voi kokea pdivittaisessd toiminnassa. (emt. 132-133).

Sek& Thomasiin (2000) ettd Liukkoseen ym. (2006) perustuen voidaan todeta tyon siséallon merkitys
siséiselle motivaatiolle, jotta ty0 itsessadn voisi olla palkitsevaa ja myonteisten kokemusten l&hde.
Myo6s Csikszentmihalyin flow-kokemus voidaan nahdd yhtend l&hestymistapana sisaiseen
motivaatioon (Liukkonen ym. 2006, 23; Florida & Goodnight 2005, 126).

3.4. Luovuutta tukeva organisaatio

3.4.1. Organisaation maaritelma

Organisaatioita on kaikkialla, ja yleistden voidaan sanoa jokaisen kuuluvan yhteen tai moneen
organisaatioon: Organisaatioilla on siis jasenid. Toinen kaiken tyyppisille organisaatioille yhteinen
piirre on tavoite tai pddmaéara: Organisaatiot ovat olemassa jotakin tavoitetta varten. Organisaatioita
on kaikenlaisia. Ne voivat olla julkisia instituutioita, monikansallisia konserneja tai voittoa

tavoittelemattomia jarjestoja.

Peltosen (2010, 9-10) mukaan organisaatiot ovat tietoisesti muotoiltuja sosiaalisia jarjestelmia, ja
niill& on rajat, jotka erottavat ne ymparistostaan. Organisaatiot ovat vélineita tai keinoja tavoitteiden
tai paamaarien saavuttamiseen. Kun Peltosen madritelma korostaa organisaation valineluonnetta,
nékevat Bennis ja Nanus (1986, 65) organisaation ihmisryhmand, joka toteuttaa yhteistd hanketta.
N&ma kaksi maaritelm&4 antavat organisaatiosta varsin erilaisen kuvan, tai toisin sanoen ne
korostavat eri asioita organisaation ydinpiirteend. Siksi on tarpeen madaritella organisaatiota ja siihen

liitettdvia ominaisuuksia hieman tarkemmin.

Blaken ja Moutonin (1973) mukaan organisaatioille yhteisia piirteitd ovat tavoite, hierarkia ja
inhimillinen tekija. Kaikilla organisaatioilla on jokin tavoite, vaikka aina sita ei ole helppo havaita.
Tavoite voi olla mahdollisimman suuren voiton tuottamista omistajille, tai palvelujen tuottamista
kansalaisille mahdollisimman pienin kustannuksin. Inhimillisella tekijalla tarkoitetaan organisaation
tavoitteen saavuttamista yhteisty6ssa toimivien ihmisten voimin. Yhden ihmisen toiminta ei riita
organisaation muodostamiseksi, vaan siind tarvitaan joukko yhteistydssa toimivia yksiloitd. Kolmas

organisaatioiden peruspiirre on hierarkia, joka kuvastaa joidenkin toimimista alaisina, ja joidenkin
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esimiehind. Myos toimijoiden vastuu kasvaa hierarkkisen jarjestyksen tai aseman mukaan. (Blake &
Mouton 1973, 24-26).

Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (2002) erottavat toisistaan organisaation rakenteen ja sen
toimintaprosessit. Rakenteella viitataan organisaation kiinteisiin ja pysyviin ominaisuuksiin, jotka
ovat osin seurausta tietoisesta organisointityostd, ja osin taas seurausta yhteis0ssé itsekseen
tapahtuvasta  organisoitumisesta.  Organisaatiorakenteen  osatekijoitda  ovat  esimerkiksi
koordinointijarjestelmat, tehtdvdrakenne sekd raportointi- ja ohjaussuhteet. Organisaation
toimintaprosesseilla puolestaan tarkoitetaan eri osista ja vaiheista koostuvia suorituskulkuja, joihin

osallistuvat joko organisaation yksikot tai yksittéiset jasenet. (Vanhala ym. 2002, 188-189).

Organisaatio on téssa tutkimuksessa ensisijaisesti luovan toiminnan ja luovuutta vahvistavan
johtamisen  ympéristd.  Organisaatio = ymmarretddn  siten  vélineend, jonka kautta
pelinkehitysyrityksen toiminta on jérjestetty. Organisaatio asettaa siten myos ne rajat, joiden sisélle
luovuutta edistavien tekijoiden tarkastelu rajataan.

3.4.2. llmapiiri ja organisaatiokulttuuri

Kirjallisuudessa kasitelladn luovuutta edistdvind organisaation piirteind erikseen tydilmapiiria
(esim. Henry 2001), organisaatioilmastoa (esim. Ekvall 1997) ja organisaatiokulttuuria (esim.
Locke ja Kirkpatrick 1995). Osin nailla termeilld, varsinkin ilmapiirilla ja ilmastolla viitataan
samaan asiaan, joten niiden olemusta on tarpeen selvent&a. Erityisesti ilmapiirid voitaisiin
tarkastella erddna johtamisen kohteena, mutta téssa tutkimuksessa sitd pidetddn organisaation

ominaisuutena, silla se on olemassa riippumatta siitd kohdistetaanko siihen tietoisia johtamistoimia.

Pessi (1999) kuvaa ty6ilmapiiria kaytannonlaheisesti yhdistéden siihen useita ulottuvuuksia. Pessi
myos kayttaa tyoilmapiirié ja —ilmastoa synonyymeina keskendan. llmapiiri on erds johtamisen osa-
alue, mutta vaikka siihen ei kiinnitettéaisi huomiota, se rakentuu itsestaan. Hyvalla ja kannustavalla
ty6ilmapiirilla on sekd tyontekijoiden hyvinvointia ettd tyon tekemisen perustavaa parantava
vaikutus. llmapiiri vaikuttaa koko tydyhteisoon, minka vuoksi silld on myds merkityksensé koko
organisaation kannalta. Pessin johtoajatuksen mukaan jokainen organisaation jasen voi omalta

osaltaan olla my6téavaikuttamassa ilmapiiriin, vaikka padvastuu onkin johtajilla ja esimiehilla.
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Seikka, joka erottaa rakenteeltaan ja toiminnoiltaan hyvinkin samanlaiset organisaatiot on
organisaatiokulttuuri. Kiinnostus organisaatiokulttuureja kohtaan herasi 1980-luvulla, kun selittavaa
tekijad ilmidille ja asioille ei 16ytynyt vallitsevista organisaatioteorioista (Harisalo 2008, 264).
Toinen syy organisaatiokulttuurin nousulle tutkimuskohteeksi on tieteen oma kehitys, ja varsinkin

kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien omaksuminen organisaatiotutkimukseen (Vartola 2004, 215).

Organisaatiokulttuurin yleisesti hyvéksytyn ja ehk& tunnetuimman méaritelman on esittanyt Schein
(esim. 1987). Scheinin mukaan organisaatiokulttuurissa on kyse perusolettamusten ja uskomusten
syvimmastd, osin tiedostamattomasta tasosta, joka kuitenkin on yhteinen organisaation jasenille.
Perusolettamukset ja uskomukset madradvat organisaation nakemyksen itsestdén ja ympaéristostaan
perustuvanlaatuisella tavalla, ja perusolettamukset ja uskomukset ovat opittu tapa reagoida
ympariston tuottamiin ongelmiin, jotka liittyvat ryhman sdilymiseen ja sisdiseen yhdentymiseen.
(Schein 1987, 24.)

Scheinin mukaan johtamista ja kulttuuria ei voi ymmértdd ilman toista, silla johtajat luovat
organisaatiokulttuureita. Kulttuurin luominen, yllapitdminen ja ehka jopa tuhoaminen tarvittaessa
ovat johtamisen tdrkeimpid kohteita (Schein 1897, 19-20). Perusolettamukset ovat
organisaatiokulttuurin ydin, ja muita osatekijoitd ovat arvot sekd artefaktit ja luomukset.
Perusolettamukset ovat luonteeltaan itsestdan selvid, ndkymattémia ja alitajuisia, kun taas arvot
sijaitsevat jo selvemmélla tiedostamisen tasolla. Artefaktit ja luomukset ovat puolestaan nakyvia
ihmistyon aikaansaannoksia. (emt. 31-32). Vanhalan ym. (2001, 289) mukaan perusoletuksista
kéytetddn myoOs nimitystd subjektiivinen organisaatiokulttuuri, kun taas objektiivisella
organisaatiokulttuurilla viitataan artefakteihin.

Scheinin (1987, 24) madritelméssa arvot sekd artefaktit ja luomukset ovat perusoletusten
ilmentymié. Arvoja on kahdenlaisia: julkituotuja, tietoisia arvoja seka arvoja, jotka yhteisé on
omaksunut onnistumisten kautta. Selkeésti ilmaistut ja tiedostetut arvot ohjaavat ryhman jasenten
kayttaytymistd, eli niiden tehtdvd on moraalinen ja normeja luova. Esimerkiksi virallisissa
dokumenteissa ilmaistut arvot nakyvét artefaktien tasolla, ja niiden perusteella voidaan Scheinin
mukaan ennustaa, mitd ihmiset sanovat eri tilanteissa, mutta silla voi olla suuri ero siihen, miten

ihmiset kayttaytyvéat, kun néiden arvojen tulisi patea. (emt., 33-35).

Arvot, jotka Scheinin mukaan kokevat vahitellen kognitiivisen muodonmuutoksen uskomuksiksi, ja

sen jélkeen oletuksiksi, on ikaan kuin testattu kaytdnnon ratkaisuissa, ja niiden on havaittu tuovan
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onnistumista. Oletukseksi muuttuminen edellyttdd ensinnakin arvon toimimista luotettavasti ja
jatkuvasti ryhmén ongelmanratkaisun perustana, ja se siséltdd taten fyysisen tai sosiaalisen
paikkansapitavyyden. Muodonmuutos kulttuurin ytimeen ei siis ole kaikkien arvojen kohdalla edes
mahdollista. (emt., 33-34).

Locke ja Kirkpatrick (1995) poikkeavat edelld esitetystd organisaatiokulttuurin maaritelmasta
liittden sen vain organisaation arvojen julkituontiin osana johdon toimintaa. Tosin myos heille arvot
kertovat normeista ja odotetusta tavasta toimia. Heidan mukaansa kulttuuri vaikuttaa ensisijaisesti
siihen missd maarin luoviin ratkaisuihin péatymista tuetaan, niihin rohkaistaan, ja niitd otetaan
kayttoon. (emt., 117-118).

3.4.3. Luovuutta tukevan organisaation ominaisuudet

Edelld on mé&éritelty organisaation, ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin késitteet, joiden jalkeen
seuraavaksi teoreettinen tarkastelu keskitetaan niihin ominaisuuksiin ja piirteisiin, jotka joko estavat
tai edistavat luovuutta organisaatioissa. Esitys etenee mahdollisimman loogisesti organisaation
rakenteista ja hierarkiasta ilmapiiriin ja organisaatiokulttuuriin, mutta ndiden késitteiden yhteydet ja
vaikutussuhteet seké kirjallisuudessa etté todellisuudessa aiheuttavat sen, etta osin kasittely on myos

paallekkaista.

Osittain luovuuden tutkimuksen psykologiaan painottuneesta luonteesta johtuen luovuuden
tutkimus organisaatioissa on verrattain tuore ilmi6. Ford ja Gioia (1995) liittavat tahan
problematiikkaan kolme syytd, joista ensimmainen on luovuutta koskevien tutkimustulosten
soveltumattomuus organisaatiokontekstissa. Toiseksi he esittavat, ettd organisaatiotutkijatkaan eivat
ole tarttuneet luovuuden asettamiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin. Kolmanneksi he Kkritisoivat
yleistyksid, joissa esimerkiksi taiteilijoita ja lasten kehitystda koskevien empiiristen tutkimuksen

tuloksia on laajennettu liian toiveikkaasti tai vaarin perustein organisaatioihin. (emt., 7-9).

Toivolan (1985) mukaan organisaatio voi olla, ja etenkin sen tulisi olla, luovuutta tukeva.
Organisaation luovuus liittyy esimerkiksi sen kykyyn sopeutua alati muuttuvaan ymparistoon ja
Toivola liittddkin luovuuden muutoksiin. Jaykat organisaatiot vaikuttavat jaseniinsa luovuutta
estavasti, ja jos jasenet sopeutunut tdhan, niin organisaatio jaykistyy entisestddn. Organisaation
jaykistyminen liittyy sen vélineluonteeseen, sill& organisaatiohan on rakennettu tekemaan jotakin

tehokkaasti. Organisaatioiden toimintatavat siirtyvat organisaation uusille jasenille ja vanhat

35



organisaatiot ovatkin ajastaan jéljessa, silla sisainen kulttuuri muuttuu niin hitaasti. Organisaatioilla
on my0s tapana kasvaa vain kasvun takia ja ne rationalisoivat itselleen arvoksi tehokkuuden.
Tallaisilta organisaatioilta puuttuu omaleimaisuus ja ainutlaatuisuus, ja sitd kautta kyky vastata

luovasti ympariston haasteisiin, mutta niilt4 voi puuttuu myods huippuosaaminen. (emt., 189-192).

Henry (2001) puolestaan mainitsee luovan organisaation piirteiksi avoimen ilmapiirin, joustavan
rakenteen, integroidut kaytannot, tiedon jakamisen jarjestelmat ja kumppanuussuhteet organisaation
ulkopuolelle. Avaintekijaksi nousee my6s organisaatioilmasto, silla sen tulisi olla kommunikaatiota
edistdva, jotta tyontekijat voivat vapaasti jakaa luovat oivalluksensa. Avoin ilmasto on helpompi
saavuttaa, kun organisaatiossa vallitsee luottamus ja kun ihmiset tuntevat toisensa. (Henry 2001, 35-
36.)

Ekvall (1997) erittelee erilaisia organisaation piirteitd, jotka joko edistavat tai estdvat luovuutta. Jos
organisaatiossa on olosuhteita, jotka rajoittavat avointa kommunikaatiota, kuten jyrkki&
byrokraattisia sadntjé ja ohjeita tai yksityiskohtaista kontrollointia, luovuus jaa alhaisella tasolle.
N&ma olosuhteet aiheuttavat sen, ettd uudet psyykkiset rakenteet ja kuviot jadvat syntymattd, kun
tieto, kokemukset ja ideat eri lahteistd eivat kohtaa. Tallaiset kohtaamiset toteutuvat helpommin,
kun s&antdja ja rajoituksia on vdhemmaén, ja kun organisaation jasenet voivat vapaasti saada
henkisiéd vaikutteita sekd organisaation sisaltd ettd sen ulkopuolelta ja ndin organisaation jésenet

voivat altistaa itsensa vaihtelulle ja monimuotoisuudelle. (emt, 197.)

Ekvall tuo esille, kuinka konservatiiviset arvot, kaytannot ja strategiat, jotka yllapitavat olemassa
olevia ja konventionaalisia tapoja, estdvat luovaa ajattelua, joka puolestaan kyseenalaistaa
vakiintunutta.  Inkubaatio ja alitajuiset henkiset toiminnot, jotka kuuluvat luovan
ongelmanratkaisuun prosessiin, tarvitsevat aikaa, reflektiota ja rentoutumista, joten liiallinen
tyOtaakka ja stressi haittaavat prosessia. Luovaan toimintaan kuuluvat riskit ja epdvarmuus, joten
riskinottoon kannustava kulttuuri ja epdonnistumisen sietdminen edistavat luovuutta. Sen sijaan, jos
luoviin aloitteisiin suhtaudutaan epéillen, puolustellen ja vihamielisesti, niin epdonnistumisen pelko

voimistuu ja luovuus véhenee. (emt, 197.)
Organisaatiokulttuurilla on parhaimmillaan useita luovuutta vahvistavia ominaisuuksia. Luovuutta

tukeva kulttuuri ensinndkin rohkaisee innovatiivisiin tapoihin tuoda esille ongelmia ja l0ytaa

ratkaisuja niihin. Luovuutta tukeva organisaatiokulttuuri myos pitdd luovuutta itsessédén
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toivottavana ja normaalina, sekd suosii innovaattoreita organisaation sisdisind malleina, joita
kannattaa jaljitella. (Locke ja Kirkpatrick 1995, 117-118.)

Huolehtivan ja tukevan organisaatiokulttuurin luovuutta edistdva vaikutus johtunee Fordin (1995)
mukaan siitd, etta se vahentéé turvattomuuden ja uhatuksi tulemisen tunteita kun henkil6sto esittaa
uusia ideoita. Kun luovaan toimintaan liittyva huoli ja levottomuus minimoidaan, organisaatiolla on
enemman ideoita mistd valita. Huolehtivaan ja tukevaan organisaatiokulttuuriin kuuluvat yhteistyo

ja yhteistoiminta, seka henkiléston hyvinvoinnista huolehtiminen. (emt., 35.)

Organisaatiolla, varsinkin organisaatiokulttuurilla ja —ilmapiirill&, voi olla useita luovuutta edistavia
piirteitd. Sen sijaan luovuutta estdvat organisaation ominaisuudet ovat jaaneet tutkimuksessa
vahemmalle huomiolle. Rajaniemi (2010) kuitenkin I6ysi tutkimuksessaan useita rakenteellisia
innovatiivisuuden esteitd, joita olivat koordinoinnin ja kommunikoinnin ep&onnistuminen, liiaksi

henkilOitynyt valta seké hierarkkinen tyonjako.

3.5. Luovuutta vahvistava johtaminen
3.5.1. Johtamisen maaritelma

Johtaminen on seka yleinen ett4d moniselitteinen termi, jolla on useita merkityksié niin tieteessa kuin
arjen elamassakin. Johtamista ja etenkin johtajuutta on kaikkialla missé ihmisidkin, ja johtaminen
yleiskésitteend voidaan liittdd moniin asioihin kuten politiikkaan ja uskontoihin. Johtamisen ollessa
yksi tamén tutkimuksen péaakaésitteitd on syytd tarkastella ja eritellda mita johtamisella voidaan
ensinnékin sen tieteellisessé merkityksessa tarkoittaa, ja kuinka johtaminen on késitteellistetty tassé
tutkimuksessa.

Johtamista luonnehditaan usein toimintana padmaéarien suuntaan, sellaisena vaikuttamisena asioihin
ja ihmisiin, jotta asiat tapahtuvat halutulla tavalla. Johtamiseen liitetddn usein monia funktioita,
kuten péaatoksenteko, suunnittelu, toimeenpano ja valvonta. Johtamisen voidaan myds sanoa olevan
joukko sellaisia toimia, joita ilman organisaatio ei kykene toimimaan. Erilaisia johtamisoppeja tai —

ismeja on ollut viime vuosikymmenind runsaasti.

Johtamista ja sen ulottuvuuksia on mahdollista eritelld ainakin kolmella tavalla: leadership-
management —dikotomialla, organisaatiohierarkian mukaan sek& jakamalla johtaminen strategiseen

ja operationaaliseen johtamiseen. Lisdksi on lueteltavissa suuri joukko erilaisia ja eri
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lahestymistapoja painottavia koulukuntia aina Taylorin tieteellisestd liikkeenjohdosta Zoharin

kvanttijohtamiseen.

Termilla management viitataan yleisesti asioiden johtamiseen, kun taas leadership liitetdan ihmisten
johtamiseen. Asioiden johtaminen perustuu johtamiseen tulostavoitteiden avulla. Paatosvallan
delegointiin suhtaudutaan myonteisesti, ja valvonnan kohteena ovat lopputulokset, eikd itse
tyoprosessi. (Vartola 2004, 225). Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (2002, 257) puolestaan
korostavat asiajohtamisen nojautuvan pitkélti rationaaliseen paatoksentekoon. Management voidaan
suomentaa asioiden johtamisen lisdksi myods liiketoiminnan hallinnaksi tai liiketoiminnan
tavoitteelliseksi johtamiseksi (Huuhka 2004, 24).

Huuhkan tavoin myds Bennis ja Nanus (1986) nékevat johtamisen management-puolen hallinnaksi,
mutta liséksi se on aikaansaamista, suorittamista ja velvollisuuksien hoitamista. Leadership-puoli
on heidan nakemyksensd mukaan vaikuttamista ja ohjaamista johonkin suuntaan tai toimintaan.
Bennis ja Nanus jatkavat: ”P&aallikdt (manager) ovat ihmisig, jotka tekevat asioita oikein ja johtajat

(leader) henkildita, jotka tekevat oikeita asioita.” (emt. 22, kursiivit alkuperéiset).

Vanhala ym. ( 2002, 257) luonnehtivat ihmisten johtamista esimiehen ja alaisten véliseksi
monimuotoiseksi vuorovaikutukseksi. T&ma ajatus korostuu myds siing, ettd yhteistd ihmisten
johtamisen eri koulukunnille on huomion kohdistaminen verkostomaisiin rakenteisiin, tiimityéhon
ja yhteishenkeen (Vartola 2004, 225). Jo naiden lyhyiden luonnehdintojen perusteella ero asioiden
johtamiseen on huomattava. Kirjallisuudessa leadership on suomennettu ihmisten johtamisen liséksi

my0s esimerkiksi johtamistaidoksi tai johtajuudeksi (Huuhka 2004, 24).

Asioiden ja ihmisten johtamisen erottelu on osittain keinotekoista, ja luultavasti nykydan myaos
vanhanaikaista. Syddnmaanlakka (2004, 16) ei pidd leadership-management -dikotomiaa
tarpeellisena, eikd myoskaan endd mahdollisena nykyajan johtamisympariston monimutkaisuudesta
johtuen. Huuhka (2004, 26) sen sijaan nékisi mielelldan jokaisen leaderin rinnalla managerin, silla

néin voidaan varmistaa organisaation menestyksellinen toiminta.

Kun johtamista tarkastellaan organisaatiohierarkian mukaan, erottelu perustuu johtamisen siséltoon
tai ulottuvuuteen. TallGin johtamisen tasot ovat esimerkiksi suoritustason johto, keskijohto ja
asiantuntijat sek& ylin johto. Toisistaan eriytyneiden johtamistasojen esiintyminen riippuu ennen
muuta organisaation koosta. (Vanhala ym. 2002, 49-50). Tallaisia organisaatiohierarkiaan
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perustuvia malleja tarvittaneen suurissa yrityksissa, ja myds Suomen julkisen hallinnon

organisaatiot on pitkalti rakennettu varsin hierarkkisiksi.

Kolmas tdssa yhteydessa esiteltdvd johtamisen kasitteellistimistapa erottelee strategisen ja
operationaalisen johtamisen. Strategisen johtamisen siséltd on peréisin tilannejohtamisen ideasta ja
kontingenssiteoriasta, ja se on erds yleisjohtamisen dimensio, vaikka sitd voidaan pitdd myos
johtamisoppina. (Vartola 2004, 230). Strategisen johtamisen t&htdin on tulevaisuudessa ja
selviytymisessd, kun taas operationaalinen johtaminen voidaan yhdistdd organisaation
jokapaivéisiin toimintoihin ja prosesseihin seka suorituskyvyn yllapitdmiseen. Tallainen jaottelu

korostaa strategisen ja operationaalisen johtamisen erilaista aikajannetté.

Tassa tutkimuksessa ei sitouduta mihinkaan tiettyyn johtamisen koulukuntaan, vaan johtamista
késitellddn jokaisen organisaation toimintaan kuuluvana luonnollisena toimintana. Huomiota
kuitenkin tietoisesti kohdistetaan ihmisten johtamiseen, ja sellaisiin johtamisen ulottuvuuksiin,
joilla on aiemman tutkimuksen mukaan eniten merkitystd luovuudelle, sen asteelle, ja luovalle
toiminnalle organisaatioissa. Sen liséksi, ettd johtaminen taten nayttaytyy konkreettisina tekoina,
paatoksind ja esimerkin nayttdmisend, johtamiseen voi kuulua myos tekemattd jattaminen, eli

luovuuteen haitallisesti vaikuttavista toimista pidattaydytaan.

3.5.2. Luova johtajuus

Luovalla, visionadriselld ja transformationaalisella johtamiselle on useita paallekkaisia
ominaisuuksia. Yhteistd ndille kaikille johtamissuuntauksille on muutoksen korostaminen ja
ihmiskeskeisyys, mutta niiss& my6s painottuu itse johtajan suuri merkitys organisaation

menestymisen kannalta.

Erilaisia johtamisoppeja, -ismejé ja -teorioita on lukuisia, eikd luovan johtajuudenkaan osalta ole
yhté ainoaa vallitsevaa paradigmaa. Luovaa johtajuutta tai luovaa johtamista (creative leadership)
voidaan luonnehtia joukoksi perustuvanlaatuisia periaatteita, jotka antavat organisaatiolle suunnan
ja nostavat luovuuden keskioon. Kun luovuuden johtamisessa on kyse lukuisista eri keinoista
vaikuttaa luovuuteen, luova johtajuus on enemmankin epdsuorasti vaikuttavaa ja pitk&janteista
toimintaa. Seuraavassa eritelld&n luovan johtajuuden eroja verrattuna traditionaalisiin johtajuuden ja

johtamisen madritelmiin, ja esitell&&n luoviin johtajiin liitettyjé piirteita.
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Organisatorisen luovuuden tutkimuksessa yh& kasvava suuntaus on johtamisen rooli luovuuden
vahvistamisessa. Useissa tutkimuksissa on jo todettu johtamisen merkittdvd vaikutus joko
luovuuden edistdjdnd tai estdjand. Johtamista korostava suuntaus keskittyy esimerkiksi
johtamiskayttaytymisen ja johtajan tarvitsemien kykyjen ja taitojen erittelyyn, jotka kannustavat ja
tukevat luovuuteen, ja taten lopulta jopa innovaatioihin. Yhtéalta taman tyyppinen tutkimus on
kehittdnyt uusia teorioita, mutta myds ik&&n kuin testannut jo aiemmin olemassa olleita niiden
vaikutuksista luovuudelle organisaatioissa. Erds eniten huomiota saanut johtamisteoria on
transformationaalinen johtaminen. Syy tdhan lienee se, ettd sekd luovuudessa ettd johtamisessa on

perimmiltaan kyse muutoksesta. (Puccio ja Cabra 2010, 163-166).

Rickarsin ja Mogerin (1999) luovan johtamisen muodollinen maaritelmé koostuu neljasta piirteesta.
Luovaan johtamiseen kuuluu vastavuoroisuus, joka ilmenee seka johtajien uskona, ettéd
pyrkimyksend kaikkia osapuolia hyodyttavaan lopputulokseen. Luovaa johtamista voidaan myds
kuvailla sekd voimaannuttavana ettd motivoivana johtamistyylind. Kolmas luovaan johtamiseen
liitetty piirre on sellaisten strategioiden ja tekniikoiden k&yttdonotto, jotka rohkaisevat oppimaan ja
ratkaisemaan ongelmia. Lopuksi Rickars ja Moger mainitsevat jatkuvan yksilollisten tarpeiden ja
velvollisuuksien ja tehtdvien yhteensovittamiseen eli tasapainon I6ytdmisen yksilon ja tiimin tai

yksilon ja organisaation tarpeiden valilla. (emt., 11.)

Hurst, Rush ja White (2004) puolestaan esittelevét luovan johtamisen mallin, jossa kognitiiviset
elementit, eli intuitio, tunne, ajattelu ja jarkeily, vuorottelevat. He Kkritisoivat strategisen johtamisen
malleja vajaiksi, ja tarjoavat ratkaisuksi luovaa johtamista. Strateginen johtaminen jattad nimittdin
huomiotta ihmisten kognitiivisten kykyjen potentiaalin. (Hurst ym., 500.) Luovan johtamisen
mallissa intuitiota ja jarkeilya kaytetaan tiedonkeruussa, kun taas tunnetta ja ajattelua kaytetaan
keratyn informaation vertailussa. Tulevaisuuteen suuntautuvat visiot pohjautuvat pitkélti intuitioon,
eikd innovaatioita saavuteta pelkalla rationaalisuudella tai logiikalla, joten kaikkia edelld mainittuja
kognitiivisia elementteja tulisi hyodyntéa luovassa johtamisessa. (emt., 502-503.)

Mumford, Scott, Gaddis ja Strange (2002) esittdvat, ettd luovien hankkeiden johtaminen eroaa
muusta johtamisesta siind, kuinka ensinnékin luovuuden madritelmé&én kuuluvista uutuudesta ja
epamaéraisyydestd johtuen ei ole olemassa ennaltamé&érattyja rakenteita joihin nojata. Taten
johtajan tulee pystyé vaikuttamaan rakenteisiin ja viemaan organisaatiota tuntemattomaan suuntaan.
Toinen tapa, jolla luova johtaminen eroaa muista johtamisen tyypeistd, liittyy perinteisten keinojen

vaikutuksiin, sill& luovien ihmisten johtaja ei voi luottaa yhdenmukaisuuden paineisiin, asemansa
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tuottamaan valtaan ja organisatoriseen sitoutumiseen valineind. Sen sijaan ndilla keinoilla voi olla
jopa pdinvastainen vaikutus autonomiaan, sisdiseen motivaatioon, Kriittiseen suuntautumiseen ja
asiantuntemuksen painopisteeseen, koska ne estavét tarvittavan kokeilemisen. Lisdksi luovaan

toimintaan liittyy aina epavarmuus. (Mumford ym. 2002, 711-712.)

Kolmas tapa luovan johtamisen erityispiirre liittyy innovaatioiden ja organisaatioiden valiseen
ristiriitaan. Mumford ym. tuovat esille, kuinka innovaatiot ovat kalliita ja niihin liittyy aina paljon
riskejd missa vain organisaatioymparistossd, mutta organisaatioiden on aina huolehdittava myos
tulotaloudestaan. Nama organisaatioiden ja innovoinnin piirteet luovat véistamattoman konfliktin
luovan toiminnan ja organisaatioiden valille. Tastd syystd johtajien tulee hoitaa organisatoriset
suhteet innovointia edistaviksi. (Mumford ym. 2002, 711-712.)

Sternberg, Kaufman ja Pretz (2004) esittelevat luovaa johtamista organisaation halutun suunnan,
liilkkeen, mukaan ja suhteessa siihen, miten vallitsevat paradigmat nahddan. Sternbergin ym.
mukaan on kahdeksan tapaa kayttdd luovaa johtajuutta, jotka voidaan edelleen jakaa kolmeen
tyyppiin: Johtajuus, joka hyvéksyy olemassa olevat tavat tehdd asioita, johtajuus, joka haastaa
olemassa olevat tavat tehda asioita sekéd johtajuus, joka yhdistaa erilaisia olemassa olevia tapoja
tehda asioita. Kun ldhestytddn kysymysta siitd, mitd tarkoitetaan, kun todetaan johtamisen tai
johtajuuden olevan luovaa, Sternberg ym. tuo keskusteluun transformationaalisen, tunneélykkaan,
visionadrisen ja karismaattisen johtamisen mallit. Luovaa johtajuutta voidaan edelleen tarkastella
kahdessa merkityksessd. Ensinnakin luova johtajuus voi tarkoittaa milld vain alalla trendien
asettamista muille. Toinen tapa nédhda luova johtajuus on liittdd se organisaation tai liike-el&man
ymparistoon, jolloin tavoitteena on innovoida ja siten parantaa tulevaisuuden ndkymia. (Sternberg
ym. 2004, 145-146.)

Sternbergin ym. (2004) l&hestymistapa voidaan nahdd kontingenssiteoreettisista l&htokohdista ja
korostaa sitd, kuinka ei ole olemassa yhtd ainoaa oikeaa ratkaisua, vaan tilannetekijét ratkaisevat
minkalaista luovaa johtamista, suuntaa ja rakenteita organisaatio tarvitsee menestyakseen. Lisaksi
johtajan tulee tuntea toimiala siihen liittyvine mahdollisuuksineen ja haasteineen, samoin kuin oma
organisaatio, sen osaaminen ja kehittymispotentiaali. Toinen liityntdkohta on organisaation visio ja
visionadrinen johtaminen, jota tarkastellaan lahemmin jéaljempéanad. Johtaja tarvitsee vision,
nékemystd, siitd, minkalaisen suunnan ja tulevaisuuden organisaatio tarvitsee, haluaa ja johon se

itse voi valinnoillaan vaikuttaa.
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Conger (1995) kuvaa menestyneiden johtajien kautta visionadrisen johtajan tarkedd ominaisuutta,
jota voidaan kutsua luovaksi ndkemykseksi tai visioksi. N&mé& johtajat nakevéat ympadristossa
mahdollisuuksia organisaatiolleen, joita muut eivdt nde. Esimerkiksi Uusikyld (1999) liittaa
tallaisen nakemisen ja ympdriston havainnoinnin luovan yksilén ominaisuudeksi. Myos
Csikszentmihalyi (2007a, 59) pitda avointa mieltd luovan ndkemyksellisyyden liséksi flow-
kokemuksen mahdollistajana. Conger (1995) avaa lausumaansa selittdmalld, kuinka visionaérisilla
johtajilla on uniikki kyky huomata jotakin ennen kuin sen arvo ja siihen liittyva potentiaali selviaa
muille. Visionédérisen johtajan tulee siis tarkkailla ymparistédan ja etenkin markkinoilla kytevia
tarpeita, jotka eivat ole selkeita ensi nakemaéltd. Tamé tarkkailu on pohjimmiltaan tavallista tiedon
kerddmistd, mutta erona tavanomaiseen on kuitenkin se, ettd tiedon l&hteet ovat moninaisia ja
toisiinsa liittyméattomia. Kyse on siis pitkalti kyvysté yhdistaa toisistaan poikkeavaa tietoa karsien

pois epdoleellinen aines ja kasitteellistaméalla merkitykselliset asiat. (Conger 1995, 54-56.)

Conger (1995) kuvaa my0s visionadrisen johtajan piirteit4, jotka ovat hyodyllisid luovassa
prosessissa. Néitd yksilon ominaisuuksia ovat laaja tuotteeseen tai palveluun ja alaan tutustuminen
uran alku- ja keskivaiheessa, innovatiivisiin ideoihin, taktiikoihin ja strategioihin tutustuminen,
henkil6kohtaiset kokemukset, jotka nostavat herkkyyttd rakenteille sekd nauttiminen vaikeista
haasteista ja haasteiden etsiminen. Vision&érinen luovuus tarvitsee myods toteutuakseen myos
esimiesten rohkaisemista tiedon etsimiseen ja innovaatioiden kokeiluun, mutta organisaation tulee
myos palkita esimiehet, kun he selvittdvat vaikeita haasteita ja ottavat riskeja. (Conger 1995, 57-
59.)

Tranformationaalinen johtaminen yhdistetddn usein muutosprosessiin ja sen on sanottu olevan
laajennus transaktionaalisesta johtamisesta. Transformationaalisessa johtamisessa johtaja synnyttaa
tietoisuutta organisaation tai tiimin missiosta ja visiosta, stimuloi kollegojen ja alaisten kiinnostusta
tarkastella heidédn tyotddn uudesta n&kokulmasta, kehittdd kollegoja ja alaisia korkeammalla
osaamisen ja potentiaalin tasoille sekd motivoi organisaation jasenid tydskentelemdan omien
intressien tavoittelemisen sijaan koko ryhmé&a hyodyttavalla tavalla. Transformationaalisen
johtamisen teoriaan kuuluu nelja ulottuvuutta, jotka ovat inspiroiva motivoiminen, yksildllinen

huomioonottaminen, alyllinen stimulointi ja idealisoitu vaikuttaminen. (Bass & Avolio 1994, 2-4.)

Gumusluoglun ja llsevin (2009) tutkimuksessa todettiin transformationaalisen johtamisen
positiivinen vaikutus luovuuteen sekd yksilé- ettd organisaatiotasolla. Transformationaalinen

johtaminen vaikuttaa tyOntekijoiden luovuuteen psykologisesti voimaannuttamisen kautta, ja
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organisaatiotasolla transformationaalisella johtamisella on positiivinen yhteys innovointiin.
Kiinnostus transformationaalisen johtamisen vaikutuksesta luovuuteen ja innovaatioihin onkin
kasvanut. Taman tyyppisen tutkimuksen I0ydokset ja niiden kokeellinen luonne ovat johdattaneet
nykyiseen tutkimussuuntaan, jonka tavoitteena on ymmartad transformationaalisen johtamisen
vaikutuksia alaisten luovuuteen. Tutkimuksessa osoitetaan, ettd tyontekijoiden sisédinen motivaatio
ja nékemykset tydympadristosta, etenkin voimaannuttamisesta ja innovaatioiden tukemisesta, ovat se
mekanismi, joka on taustalla transformationaalisen johtamisen luovuutta edistaviin vaikutuksiin

organisaatioissa. (Gumusluoglu & llsev 2009, 461-462.)

Mumfordin ym. (2002) mukaan on esitetty, ettd luovalla johtajalla ei tarvitse olla samoja
asiantuntemuksen ja luovan ongelmanratkaisun taitoja kuin heidan alaisillaan, vaan pikemmin se
saattaisi haitata johtajan objektiivisuutta luovien ideoiden vaikutusten arvioinnissa organisaatioille.
Mumford ym. kuitenkin korostavat, ettd tutkimuksissa ollaan péinvastoin todettu teknisen
asiantuntemuksen ja luovien ongelmanratkaisutaitojen merkitys luovien ihmisten johtamisessa,
koska ndma taidot ja ominaisuudet luovat pohjan luonteeltaan epadmadraisille tehtaville ja ne
myotavaikuttavat uskottavuuden saavuttamiseen ja sitd kautta johtamisen vaikutuksiin. (Mumford
ym. 2002, 712.)

3.5.3. Luovuuden johtamisen perusidea

Luovuuden johtaminen ei ole yksittdinen johtamisoppi, vaan pikemminkin kokoelma erilaisia
nakemyksia siitd, voidaanko luovuutta tai luovia ihmisid ylipdénsa johtaa. Luovuuden johtamista
koskevalle tutkimukselle on ominaista lahtokohtien ja painotusten rikkaus. Ford (1995) korostaa
luottamuksen merkitystd, Woodman (1995) puolestaan sen tilanteen tarkeyttd, jossa luovuus
esiintyy. Amabilen (1998) mukaan luovuuden johtaminen on vaikuttamista luovuuden
komponentteihin, eli asiantuntijuuteen, motivaatioon ja luovan ajattelun kykyihin. Jo ndiden
muutaman esimerkin kautta luovuuden johtamisen kirjo nédyttaytyy rikkaana. Kaikki aspekteja ei
tdssd tutkimuksessa kdyda lapi, vaan suuresta joukosta on valittu tutkimustehtavédn kannalta

olennaisimmat.

Luovuuden johtamisen teoreettinen tarkastelu etenee siten, ettd téssd alaluvussa kasitellaan
luovuuden johtamisen yleisid lahtokohtia, jossa johtaminen on fasilitaattorina toimimista.
Fasilitaattorina johtaja ndhdaan ikaan kuin niukkojen resurssien, kuten ajan ja rahan turvaajana, ja

néin han edistdd luovuuden lahtokohtia. Seuraavissa alaluvuissa puolestaan tarkastellaan erikseen
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vision, palkitsemisen ja sisdisen tiedonvélityksen merkitysta, seka eritellaan luovaa tyota tekevien

tiimien johtamista.

Aika ja raha ovat Amabilen (1998) mukaan kaksi tarkeinta luovuuteen vaikuttavaa resurssia, jolloin
naiden resurssien jakamiseen ja kohdentamiseen tulee myos Kiinnittaé erityistd huomiota. Jossain
tapauksessa aikataulutuksen aiheuttama paine saattaa lisata luovuutta, mutta yleisempaa lienee se,
ettd rutiininomaisesti laaditut tiukat méaréaajat vain tuhoavat luovuutta. Seka keinotekoisten (fake)
ettd lilan tiukkojen maérdaikojen vaikutukset ovat negatiivisia, sillda ne aiheuttavat liiallista
kontrollin ja tyytymattémyyden tunnetta, ja titen vahentavat motivaatiota. Amabile muistuttaakin,

ettd luovuus tarvitsee aikaa. (emt., 82)

Myos Ford (1995) esittdd riittdvien resurssien, kuten ajan, rahan ja asianmukaisten tilojen ja
valineiden auttavan luovaa toimintaa. Han kuitenkin liséd, ettd aina vain useammin resursseja ei
myonneta riittdvasti, ja ettd etenkin liike-eldmassa yritykset ryhtyvat yhteishankkeisiin jakaakseen
riskeja ja kootakseen riittavat resurssit luovien projektien tukemiseen. (emt., 37.) Shallay ja Gibson
(2004, 39) lukevat myos toiset ihmiset luovuutta tukevien resurssien joukkoon. Heidan mukaansa
toiset yksilot erilaisine asiantuntemusaloineen ovat tarkeitd informaation lahteitd luovuuden

tavoittelussa.

3.5.4. Visio luovuuden johtamisen perustana

Visiolla tarkoitetaan tulevaisuuteen kohdistuvia tavoitteita, toiveita ja pddmaarid, joiden suuntaisesti
organisaatio valjastetaan toimimaan. Vision yhteyttd luovuuteen voidaan tarkastella ainakin
kahdella tasolla: organisaation luovuutta korostavana ja vahvistavana organisaation toiminnan
lahtokohtana (esim. Locke ja Kirkpatrick, 1995), tai johtajan vision&arisyytena (esim. Conger,
1995). Aluksi kaydaan lapi vision perusméaritelmid, minka jalkeen edetéddn pohdintaan vision

merkityksesta luovuuden johtamiselle.

Bennis ja Nanusin (1986) mukaan visio voidaan rinnastaa maaliin, tehtdvdnmaaritykseen tai
unelmaan. Visio on mielikuva, mutta se on puettava sanalliseen muotoon. Visio artikuloi talldin
vallitsevaa paremman ja houkuttelevamman tulevaisuuden, joka on kuitenkin realistinen,
kiinnostava ja uskottava. Vision avulla johtaja luo sillan organisaation tulevaisuuteen. Bennis ja
Nanus korostavat selvén ja tunnetun vision merkitystd, sill& vision avulla organisaation jésenet

kokevat tekemisensd merkitykselliseksi ja he tuntevat olevansa osa kokonaisuutta. Vision
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ymmartdminen ja omaksuminen luovat edellytykset sille, ettd organisaation inhimillinen energia

suuntautuu jaettuun, yhteiseen tavoitteeseen. (emt, 64-65).

Sydanmaanlakka (2004) kuvaa organisaation vision tahtotilana, joka yhdessé tavoitteiden kanssa
muodostaa johtamisprosessin alun ja perustan. Pelkét tavoitteet ja pddmaérat voivat olla liian
rationaalisia, joten arvot ja emootiot tulee liittdd visioihin mukaan. Koska vision selkeyden lisaksi
sen jakaminen on térke&d, voivat johtaja ja alaiset myods maéaritelld padmadrén ja vision yhdesss,
jolloin sitoutuminen tavoitteisiin helpottuu. (emt., 118-120). Vaikka Sydanmaanlakka korostaa
johtajan taitoa ja rohkeutta katsoa tulevaisuuteen, ja I0ytaa sieltd oikea tie, on myo6s jokaisella
organisaation jasenelle oltava oma visionsa. Visioilla on my6s unelmien kaltainen rooli tai asema
(emt., 192-193).

Stahle ja Wilenius (2006) liittavat vision organisaatioille nykypaivana valttamattomaan
ennakointiin. Vision tulisi antaa positiivinen mielikuva tulevaisuudesta, motivoida henkil0stoa ja
osoittaa organisaation laajempi merkitys yhteiskunnassa. Sen liséksi etta visioon siséltyy tavoite, se
nayttdd myos keinot sen saavuttamiseksi. Visio monitahoisuudestaan huolimatta pitéisi muotoilla

riittdvan yleiseksi, jotta henkildstd pystyy sitoutumaan siihen. (emt., 154-157).

Luovuutta tarvitsevan organisaation tulisi korostaa luovuutta myds arvona visiossaan. Vision
muodostaminen ei kuitenkaan riitd, vaan merkittavinta on vision viestintd jokaiselle organisaation
tasolle. Vision jalkauttamista organisaatioon helpottaa johdon toimiminen esimerkkind vision
mukaisesta toiminnasta. Luovuutta edistdvdnd johtamisen ulottuvuutena vision merkitysta

korostetaan jokapaivaisessd toiminnassa. (Locke ja Kirkpatrick 1995, 119-120).

Luovuutta arvostava ja luovaan toimintaan kannustava visio toimii siis luovuutta tukevan
johtamisen perustana, ja eksplikoituna todennuksena organisaation nakemyksista tulevaisuuttaan
kohtaan. Visiolla on taten merkitystd seka organisaatioille, jotka pyrkivét edistimadn luovuutta,

mutta myos niille, jotka ovat siind jo onnistuneet.

3.5.5. Luovuutta edistava sisainen tiedonvalitys

Siséiselld tiedonvélitykselld tarkoitetaan kaikkea organisaation sisdistd viestintdd, joka voi olla
virallista tai epévirallista. Suurissa organisaatioissa ja varsinkin porssiyhtidissa korostuu ulkoisen

viestinnan ja tiedottamisen merkitys, mutta organisaation toiminnan sujuvuuden kannalta myos
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sisdisella tiedonvélityksella on suuri merkitys. Sisdisen viestinnén tai tiedonvélityksen tavoitteina
ovat yhteistoiminnan edistdminen, toiminnan sujumisen parantaminen sekd henkiloston pitdminen
ajan tasalla esimerkiksi yrityksen liiketoimintaan ja strategiaan liittyvissa asioissa. (Kauhanen 1997,
132-133).

Tiedonvalityksen s&hkoistyminen on antanut organisaatioille monia uusia siséisen viestinnan
keinoja. S&hkoposti, sosiaalisen median lukuisat vaihtoehdot ja intranet ovat muutama vain
muutama esimerkki viestintdkanavista, joiden kayttd on nopeaa ja kustannuksiltaan alhaista.
Yhteistd sahkoiselle tiedonvalitykselle on se, ettei viestija, eikd mydskadn viestinnan vastaanottaja
ole sidottuja organisaation toimipaikkaan tai tyQaikaan. Tall& on sekd kielteisid ettd myonteisia
seurauksia: Yhtaalta voidaan katsoa etta esimerkiksi osin tai kokonaan etaty6téd tekeva ei jaa paitsi
tarkedsta informaatiosta, mutta toisaalta organisaation jasenet voivat kokea velvollisuudekseen

viestinnan seuraamisen myos vapaa-ajallaan.

Sahkoisten vaihtoehtojen liséksi kaytetddn toki my0ds perinteisia viestintakanavia, kuten
ilmoitustauluja, kiertokirjeitd ja henkilostolehtia. Kulloinkin kéytettdvan kanavan valintaan
vaikuttavat muun muassa kohderyhmd, asian tarkeys, perillemenon nopeus, palautteen tarkeys ja
kustannukset. Useissa organisaatioissa kaytetdan kahta tai useampaa kieltd, joten myds viestinnén
kieleen ja asiaan ymmarrettdvyyteen pitdd kiinnittdd huomiota. Sisdiselld tiedonvalitykselld on
monia organisaation toiminnalle niin keskeisia vaikutuksia. Kauhasen (1997, 135) mukaan sisdinen
tiedonvalitys lisdd tyomotivaatiota, vaikuttaa tyotyytyvéisyyteen ja ilmapiiriin, sekd antaa

henkildstolle yhteisen tiedollisen perustan.

Tehokkaat kommunikaatiojarjestelmat ovat Fordin (1995) mukaan ristiriidassa arkiajattelua
hallitsevan mielikuvan kanssa, jossa luovat nerot ndhdaan yksinéising tydskentelijoind. Kuitenkin
luovuus ollaan usein tutkimuksissa yhdistetty kommunikointiin muiden, etenkin eri tieteenaloja
edustavien, kanssa. N&ma verkostot ovat tutkimusten mukaan enemman ammatillisia kuin
sosiaalisia verkostoja, mutta tdma I6ydds on yhdenmukainen sen huomion kanssa, ettd luovat
yksilot etsivat  kehittdmisideoita tydlleen muiden alojen edustajilta. Tieteiden- ja eri
organisaatioiden valinen, yhtd hyvin kuin organisaation sisdinen kommunikointi hyotyy
parantuneesta kommunikaatioteknologiasta ja sen vaikutus luovalle toiminnalle kasvaa. (emt, 33-
35.)
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Tarkeimmaksi johtajien tehtavéaksi Amabile (1998) nostaa tiedon jakamisen ja yhteistoiminnan, sill&
niill4 on vaikutusta kaikkiin kolmeen luovuuden komponenttiin, joita Amabilen tarkastelussa ovat
siis asiantuntijuus, sisdinen motivaatio ja luovan ajattelun kyky. Organisaation sisainen politikointi
on myds pyrittdva kitkemaan. Sisdiset kamppailut, juorut ja politikointi ovat uhka luovuudelle, silla
ne vievat huomion pois tyosta. Innostus ja tunne yhteisesta tarkoituksesta ovat keskeisia sisaiselle
motivaatiolle, mutta se heikentyy, jos ihmiset ovat klikkiytyneet ja taisteluasemissa toistensa
kanssa. Politikointi myds vie sijaa asiantuntemukselta, silld politikointi estdd avointa

kommunikaatiota estaméll& tiedon virtaamisen paikasta toiseen organisaation sisalla. (emt., 84.)

Luovuutta edistdd rajoittamaton viestintd ja tietojen vaihto. Informaation rajoittaminen seka
organisaation sisélld, mutta my6s suhteessa organisaation rajojen ulkopuolelle on vahingollista.
(Woodman 1995, 64). Johdon, joka haluaa vahvistaa luovuutta organisaatiossaan, tulee taten
ensinndkin sallia vapaa viestintd, tietojen vaihto, ja verkostoituminen myds organisaation

ulkopuolelle, mutta my6s kannustaa siihen.

3.5.6. Luovuutta edistava palkitseminen

Palkitseminen on ristiriitainen luovuuden johtaminen osa-alue. Ristiriitaisuuden aiheuttaja on
palkan ja muiden taloudellisten palkkioiden vaikutus yksilon sisdiseen motivaatioon, joka
puolestaan on tarked luovuuden edellytys. Viitala (2007, 158) toteaakin, ettd tiede on etsinyt
palkitsemisen parhaita ratkaisuja jo yli sadan vuoden ajan. Palkitsemisen ja sen vaikutuksien
ymmartdmiseksi seuraavassa tarkastellaan palkitsemisen kokonaisuutta ja palautetta hieman

tarkemmin.

Palkitseminen on térked osa henkilostévoimavarojen johtamista. Kauhasen (1997) mukaan
palkitsemiseen kuuluu taloudellisten etujen, etupdassé siis palkan, lisdksi myos ei-taloudelliset
seikat. Sosiaalisia ei-taloudellisia palkitsemisen keinoja ovat tunnustuksen antaminen ja
statussymbolit, kun taas urapalkkioina voidaan mainita varmuus, urakehitys ja itsensa kehittaminen.
Taloudellinen palkitseminen voidaan puolestaan jakaa suoraan palkitsemiseen ja epésuoraan
palkitsemiseen. Suoran palkitsemisen osa-alueita ovat peruspalkka, taitolisd ja suorituspalkka.
Epasuoraa palkitsemista on kahta tyyppid: Lakisaateistd sisaltden erilaiset vakuutukset, ja

vapaaehtoista siséltden esimerkiksi asunto- tai puhelinedun. (emt., 87-90).
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Vaihtoehtoinen tapa hahmottaa palkitsemisen kokonaisuus on jaotella se Luoman, Trobergin,
Kaajaksen ja Nordlundin (2004) tapaan aineelliseen, valillisesti aineelliseen ja aineettomaan
palkitsemiseen. Aineelliseen palkitsemiseen kuuluvat sek& rahalliset, ettd muut sellaiset edut, jotka
ovat rahallisesti mitattavissa. Valillisesti aineellisen palkitsemisen osa-alueeseen kuuluu téssé
jaottelussa esimerkiksi koulutus tai valmennus, mutta méaérittely riippuu sekd organisaatiosta
itsestdan, ettd yksilosta. Tyypillista valillisesti aineettomalle palkitsemiselle on sen yhteys
palkkioiden muodostumiseen tulevaisuudessa. Aineeton palkitseminen on hieman hankalasti
maéariteltavissd kasitteen valjyyden vuoksi. Aineetonta palkitsemista ovat kuitenkin téssakin
jaottelussa tydsta saatu positiivinen palaute ja muu tunnustus, onnistumisen tunne, luottamuksen

osoitukset ja esimerkiksi organisaation hyvé tydskentelykulttuuri. ( Luoma ym. 2004, 36-43).

Palkkiojarjestelma voidaan toki nahdda my6s laajemmassa kontekstissa henkiloston sitouttamisen
keinona. Liukkonen ym. (2006) nédkevat nimittdin organisaation sisdiset palkitsemisjérjestelmét
haasteena hyvien tyontekijoiden sitouttamisen haasteena. Taman paivan tyomarkkinoilla tyontekijat
lahtevat tyOpaikoista, jotka eivét ole sisdisesti palkitsevia ja siita tulee kustannuksia rekrytoinnille ja

perehdyttamiseen, jotka puolestaan vaikuttavat kilpailukykyyn. (emt., 99.)

PalkkiojarjestelImd on myods Woodmanin mukaan erds vaikeimmista johdon ja esimiesten tehtavista
liittyen luovuuteen, silla rahalliset palkkiot saattavat estdd luovuutta. (Woodman, 1995, 62-63.)
Palkkiojarjestelman asettamia haasteita ovat kasitelleet Woodmanin kanssa samansuuntaisesti myos
Amabile (1998, 84) ja Ford (1995, 36). Luovuudesta palkitsemiseen ei ole mitaan yleista mallia tai
varmaa ratkaisua, mutta tdma problematiikka asettaa haasteen johdolle ja esimiehille liittyen
esimerkiksi luovan toiminnan arviointiin, kannustukseen ja palkitsemiseen (Woodman, 1995, 63).
Tassa yhteydessd on hyvd muistaa esimerkiksi Nickersonin (2007, 393) huomautus luovuuden

tunnistamisen vaikeudesta, subjektiivisuudesta, ja sen tapahtumisesta jopa viiveella.

Tehokkaalla palkitsemisjérjestelmélld saattaa Fordin (1995) mukaan olla luovuutta edistava
vaikutus, kun professionaalisesti suuntautuneita ja yleislahjakkaita tyontekijoitd palkitaan. Jos
luovan yksilon motivaatio ja taidot ovat keskimadaréistda korkeampia, he selvésti hyotyvat
suorituksiin perustuvasta palkkausjarjestelmastd, koska téllaiset tyontekijat ovat hyvié suoriutujia.
Ford lis&d, ettd jarjestelman tulisi olla oikeudenmukainen ja yhteydessa yksilon statukseen
organisaatioissa. (emt., 35-36.) Tallainen jérjestelm& soveltuukin varmasti valmiiksi luovien,
tuottavien ja itsevarmojen tyontekijoiden palkitsemiseen, mutta kuten esimerkiksi Amabile (1998,
84) on esittanyt, rahalliset palkkiot voivat lisdtd kontrollin tunnetta, eivétka siksi ole parhaita
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keinoja edistdd luovuutta. My6s Ford myontda sisdisen motivaation merkityksen ja sen, etta

ulkoisilla tekijoilla, kuten palkkioilla ja arvioinnilla, on tapana estad luovuutta (1995, 36).

Palkitsemisen liséksi tassd yhteydessa on perusteltua kasitelld lyhyesti myods palautetta, silla
varsinkin jo esille tullutta myonteistd palautetta ei aina yhdistetd palkitsemiseen. Mydnteisella
palautteella, ja varsinkin tunnuksen antamisella, on kuitenkin kirjallisuuden perusteella luovuutta

vahvistavia vaikutuksia.

Palaute voidaan jakaa mydnteisen ja kielteisen palautteen (Heikkila ja Heikkild 2005, 106-107, Farr
1995, 137) lisdksi myos sanalliseen ja ei-sanalliseen palautteeseen (Heikkild ja Heikkild 2005, 108-
113). Toisaalta Deci, Koestner ja Ryan (1999, 629-630) kayttavat sanallisen palkitsemisen (verbal
rewards) termid myonteisen palautteen sijasta. Edell& esitetyn perusteella voidaan siten katsoa, ettd
itse asiassa varsinkin sanallinen myonteinen palaute on késitettavissdé myods aineettomaksi tai ei-

taloudelliseksi palkitsemiseksi.

Heikkild ja Heikkila (2005) korostavat palautteen arvoa. Palaute on heidan mukaansa erityisen
merkityksellistd, silla sen avulla ihmiset omien tavoitteidensa tarkistamisen liséksi verrata niita
organisaation yleisiin tavoitteisiin. Palautteella on myos ik&&n kuin yhté aikaa ennaltaehkaisevaa ja
korjaavaa vaikutusta, silla palautteen avulla huomataan, jos tyo ei ole edennyt tavoitteiden ja
strategioiden suuntaisesti. Talldin asioiden kulkuun voidaan puuttua rakentavan palautteen kautta, ja
asia saadaan korjattua ajoissa. Rakentava palaute voidaan nahda myos luottamuksen vahvistajana,

sill& palautteen kautta voidaan edistad yhteenkuuluvuutta. (emt., 105).

Myonteista palautetta voi olla palautteen saajan kiittdminen, rohkaiseminen, arvostaminen tai
mielipiteiden kysyminen. Myonteinen palaute voidaan n&hd& prosessina ja vastavuoroisena
tilanteena, jossa tavoitteena on yhteisymmarrys siitd, miten pddméaaria voidaan jatkossakin tavoitella
tehokkaasti ja innostuneesti. Myodnteinen palaute on nahtévissa toiminnan arvioinniksi, ja siten
kritiikiton kehuminen ei ole todellista myonteista palautetta, vaan esimerkiksi persoonan kehumista.
(Heikkila ja Heikkild 2005, 108-109). Tasséa yhteydessé on tarkeda tuoda esille, etta arviointi ei ole

arvostelua, vaan nimenomaan rakentavaa kritiikkia toiminnasta, eika yksilosta.

Kielteistd palautetta kutsutaan joskus korjaavaksi palautteeksi (emt., 111). Farr (1995) tuo esiin, etta
vaikka ihmiset usein toivovat enemmaén palautetta tydstadn, he usein kuulevat vain sen, missa ei ole

onnistuttu. Kielteinen palaute voi estéda luovuutta, jos se kohdistuu yksilon persoonaan, tai jos sen
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sisalténd on vain yksilon suorituksen vertaaminen muiden suorituksiin. Luovuuden heikentyminen
johtuu siitd, ettd tallaisen kielteisen palautteen saaja yrittda sitten mukauttaa toimintaansa virheita
valttavaksi, eikd suinkaan uutta kehittdvaksi luovaksi toiminnaksi. (emt., 137-139). Heikkila ja
Heikkild (2005, 111) toteavat, ettd joskus Kielteisen palautteen tarkoituksena onkin juuri pitaa
toiminta entiselladn. Tutkimustehtavén kannalta on tarkeda todeta, ettd rakentava kielteinen palaute,
joka tahtad& toiminnan parantamiseen ja ikddn kuin valtuuttaa henkilon etsimé&én uusia ratkaisuja

entisten sijasta, voi olla luonteeltaan luovuutta edistavaa.

3.5.7. Tiimit luovan ty6n organisoimistapana

Tiimit edustavat nykyajalle tyypillist4 tapaa vastata yha vain monimutkaisempiin ja usean eri alan
asiantuntemusta vaativiin tehtaviin. Katzenbach ja Smith (1998, 21) esittavét, etté tiimien merkitys
on juuri siind, ettd niiden avulla voidaan saavuttaa enemman kuin pelkilla yksildsuorituksilla.
Toisaalta Syddnmaanlakka (2009, 160) ehdottaa tiimien suosion syyksi osittain sitd, ettd tiimeja on
paljon osaamista vaativissa tehtdvissd helpompi johtaa kuin yksil6ita, silla johtajalla itselldadn voi
olla vain osa tiimin osaamisesta. Tiimeistd on haettu myds vastausta myds kasvavaan luovuuden
tarpeeseen. Esimerkiksi Westin (1995) ja Searlen (2004) mukaan tiimit ovat my6s suosittu ja
tarpeellinen tyon organisointitapa luovuutta vaativien tehtavien suorittamisessa, joten seuraavaksi
tarkastellaan lyhyesti tiimeihin liitettyj& ominaisuuksia ja piirteit4, jotta ymmarrys luovien tiimien
luonteesta ja johtamisesta mahdollistuu syvemmin.

Tiimit nousivat kiinnostuksen kohteeksi 1990-luvun alkupuolella, kun Massachusetts Institute of
Technologyn (MIT) tutkimukset osoittivat japanilaisten autotehtaiden kayttdman tyon
organisointimallin edut sek& tuottavuudessa ettd laadussa (Vanhala ym. 2002, 254). Tiimeja
luonnehditaan usein pieniksi ryhmiksi, joiden jasenilla on yhteinen pddmaara, toisistaan riippuvat
roolit ja toisiaan tdydentivat osaamisalueet, sekd huomattavaa paatantivaltaa omasta tyostaan.
Tiimeja kéytetadnkin erityisesti silloin, kun vastuuta térkeistd toimista halutaan antaa yksildiden
sijaan ryhmélle. (Yukl 1998, 351.)

Katzenbach ja Smith (1998) tarjoavat edellisestd hieman poikkeavan tiimin maaritelman, jossa
korostuu yhteisvastuu suoritustavoitteista ja tuloksista. Yuklin tavoin my6s heidan tiiminsa on
pieni, alle 20-25 yksilosta koostuva, ryhma, joiden toisiaan tdydentavét taidot yhdessa sitoutumisen
kanssa auttavat tiimid saavuttamaan paaméarat. Tarkedd on myos luoda yhdessé se toimintamalli,

jolla tavoitteet saavutetaan. (Katzenbach ja Smith 1998, 57-77).
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Tiimit eivét synny tyhjasta, vaan ne muodostetaan suoritettavaa tehtdvaa varten. Tehtavd maarittaa
myos sen taitojen yhdistelman, jota tiimi tarvitsee. Taidolliset vaatimukset voidaan jakaa kolmeen
luokkaan: tekniseen tai toiminnalliseen asiantuntemukseen, ongelma- ja paatdksentekotaitoihin seka
vuorovaikutustaitoihin. Tiimissé ei kuitenkaan tarvitse olla kaikkea osaamista heti alussa, vaan
tiimin jasenten osaaminen myos kehittyy varsinkin tiimiin sitoutumisen ansiosta, kun havaitaan
puutteet osaamisessa. Myo6s yksilon vastuuntunto tiimid kohtaa edistdd yksilon kehittymishalua.
(Katzenbach ja Smith 1998, 61-63).

On olemassa monia erilaisia tiimeja. Tiimejd voidaan tyypitelld niiden erityisesti tiimeille annetun
vastuun asteen perusteella ja toisaalta on olemassa esimerkiksi organisaation eri toimintoja tai
projekteja varten perustettuja tiimeja. Tiimeihin liittyykin vahvasti mahdollistamisen tai
valtuuttamisen (empowerment) periaate, ja monissa entistdi matalampaan organisaatiohierarkiaan
pyrkivissa organisaatioissa esimiesten valtaa ja vastuuta onkin annettu tiimeille. (Vanhala ym. 2002,
255; Yukl 1998, 351.) Toisaalta Katzenbach ja Smith (1998, 17) ovat vakuuttuneita siitd, etté tiimit
eivat uhkaa hierarkiaa ja rakenteita, vaan pikemmin tiimit voivat lujittaa muodollisia rakenteita ja

prosesseja.

Itseohjautuvissa tiimeissé on useita tiimeihin yll& liitettyjé piirteitd, mutta myos joitakin eroja. Siiné
missa Katzenbachille ja Smithille (1998, 27) tiimit kootaan ja my®s puretaan tarvittaessa, ovat
itseohjautuvat tiimit luonteeltaan pysyvid, ja tydskentelevét yhdessa jopa paivittdin (Heikkila ja
Heikkild 2007, 188). Itseohjautuvissa tiimeissa keskeistd on omistajuus tuotteiden ja palveluiden
suunnittelussa ja toteutuksessa. Omistajuus etenee tavallisesta tyosta kehittyen tuottamisen
kontrollointiin, tyon koordinointiin ja itsendiseen johtajuuteen. Tarked ero “tavallisten” ja

itseohjautuvien tiimien valill4 on siten itsensa johtaminen. (emt.188).

Seuraavassa tarkastellaan luovaa tyGtad tekevén tiimin ominaisuuksia ja sen johtamista. Tiimi
nayttaytyy tutkimuksessa suositulta luovan tyon organisointitavalta sen suomien synergiaetujen
vuoksi. Luovaa tyotd tekevien tiimien tarkastelussa huomataan, kuinka olennaiseksi ei niink&an
nouse se, kuinka luovia yksil6ité tiimin jasenind on, vaan se, kuinka tiimille luodaan puitteet, joissa
luovalle prosessille on mahdollisimman otolliset olosuhteet ja luovan produktin saavuttamisen

todennakdisyys kasvaa.
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Amabilen (1998) mukaan luovia ideoita tuottavien tiimien muodostamisessa tulisi pyrkié
keskindiseen kannustukseen seka nakokulmien ja taustojen vaihtelevuuteen, silla silloin tiimien
jasenilld on erilaisia asiantuntemusaloja ja luovan ajattelun tapoja, jolloin ideat usein saadaan
yhdistettyd jannittavilla ja hyodyllisilla tavoilla. Monimuotoisuuden lisdksi esimiesten on
varmistuttava, etta tiimilla on kolme seuraavaa piirrettd: Innostus tavoitteen saavuttamista kohtaan,
halukkuus auttaa muita vaikeissa kohdissa ja takaiskujen kohdatessa seka muiden tiimildisten
ainutlaatuisen tietopohjan ja muiden ominaisuuksien tiedostaminen. Amabilen esittdd ndiden
tekijoiden nostavan siséisen motivaation liséksi asiantuntemusta ja luovan ajattelun kykyja. (emt,
82-83.)

Amabile korostaa, kuinka myos tiimien muodostamisessa esimiesten tulee tuntea alaisensa hyvin ja
arvioida heidan tietojaan, asenteitaan, ongelmanratkaisutyylejddn ja motivaatiovaikutteitaan.
Optimaalisen tuen ja monimuotoisuuden tason I6ytdminen ei ole helppoa, joten yksi tavallinen tapa
tuhota luovuus on muodostaa homogeenisid tiimeja. Homogeeniset tiimit kyllakin saavuttavat

ratkaisun yleensé nopeasti, mutta ne synnyttavat harvemmin mitéan uutta. (Amabile 1998, 83.)

Luovaa tyota tekevien tiimien suorituskyvyn parantamiseksi Rickards ja Moger (1999) esittavét
seitseman tekijad, jotka erottavat unelmatiimin painajaismaisesta tiimista. Naita tekijoita ovat vahva
pohja yhteisymmarrykselle, jaettu visio, luova ilmasto, ideoiden omistajuus, takaiskujen sietdminen,
kokemuksesta oppiminen ja verkostoitumistaidot. Suurin osa néista tekijoista on yhteisia tiimien
kayttaytymista koskevalle tutkimukselle, mutta kaikki tekijat eivat valttamatta ole ratkaisevia
kaikissa tiimeissd. Edella mainitut seitseman tekijééd ovat vahvassa vuorovaikutuksessa keskenaan,
joten Rickardsin ja Mogerin mukaan unelmatiimit saavat korkeat arvot kaikkien tekijoiden
kohdalla, kun taas toimimattomissa tiimeissa kaikki arvot ovat alhaisia. (Rickards & Moger 1999,
7.) Suoriutuakseen mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti unelmatiimikin tarvitsee johtajuutta, ja
Rickars ja Moger mainitsevat johtamisen ratkaisevaksi tekijaksi, joka yhdistdd muut tiimin

ominaisuudet (emt., 11).

Luovuus mahdollistaa ongelmanratkaisun tiimeissa toisistaan poikkeavia ajatuksia ja nakokulmia
yhdistamallad. Luovuuden rakennuspalikoita tiimitydssd ovat tunneély, yhteistoimintakulttuuri ja
keskindinen luottamus. Nama rakennuspalikat ovat myds yhteydessa toisiinsa, silla tunneély
kasvattaa luottamusta tiimin sisélld, ja luottamus puolestaan edistdd yhteistoiminnan kulttuuria
Tassé mallissa luottamus eritellddn kahteen tasoon: tunteisiin liittyvéan ja kognitiiviseen.
Kognitiivisella luottamuksella tarkoitetaan tiimin jasenten uskoa toistensa patevyyteen ja kykyihin,
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kun taas tunteisiin liittyva luottamus syntyy jasenten valisestd vuorovaikutuksesta korostaen toisten
tukemista. (Barczak, Lassk ja Mulki 2010).

Luovaa tyota tekevia tiimeja tarkasteltaessa korostuu voimakkaasti tiimin kokoonpanon merkitys ja
tiimille suotu autonomia. Tiimin perustajan tulisi tuntea henkildstdé hyvin, jotta hdn osaa valita
oikeat ihmiset suorittamaan tehtavaa. Tiimin jasenilla tulisi olla toisiaan tdydentdvat tiedot ja taidot,
sekd yhteisymmarrys péamaéarista. Tiimityosséd yleensdkin, mutta erityisesti kun tehtdvan
suorittaminen vaatii luovuutta, tiimin autonomia keinojen osalta auttaa saavuttamaan parhaan
mahdollisen lopputuloksen. Tdémankaltaisesta vapaudesta seuraa seké yksittdisen tiimin jasenen etta

koko tiimin vastuu.
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4. TUTKIMUSAINEISTON KERUU JA KASITTELY

4.1. Kohdeorganisaation esittely

Colossal Order on tamperelainen pelikehitysalan yritys, joka on perustettu vuonna 2009. Yrityksen
ensimmadinen peli, joukkoliikennettd suurkaupungeissa simuloiva Cities in Motion, julkaistiin
helmikuussa 2011. Colossal Orderin osaomistaa nelja yrityksen tyontekijéd, ja kuten alalle on
tyypillistd, onkin osa perustajista hakeutunut alalle alun perin peliharrastuneisuuden kautta. T&ssa
luvussa kuvataan tutkimuksen kohdeorganisaatiota melko yleiselld tasolla, mutta myos eritellaan
suomalaisen peliteollisuuden sellaisia piirteitd, jotka ovat tutkimuksen kontekstin kannalta

keskeisia.

Peliteollisuudella tarkoitetaan digitaalisia peleja kehittavaa, tuottavaa ja jakelevaa teollisuudenalaa.
Peliteollisuus muodostuu padasiassa pelien kehittdjistd ja pelien julkaisijoista. Kehittdjat luovat
pelejd, joita julkaisijat markkinoivat, rahoittavat ja jakelevat. Peliteollisuudella on esimerkiksi
Eskelisen (2006) mukaan selkeitd yhteyksia niin sanottuun luovaan talouteen. Ensinnakin pelialalla
syntyvien teknologisten innovaatioiden kautta pelilaitteet ovat avainasemassa kun kotitaloudet
tekevat laitteistoja koskevia kulutuspéatoksia. Toiseksi peliala on jo ohittanut elokuva- ja
aaniteollisuuden kulttuuri- ja viihdeteollisuuden osana, joten sen jo puhtaasti taloudellinen merkitys
on globaalissa mittakaavassa merkittdvd. Kolmanneksi voidaan mainita pelien ja pelaamisen
yhteydet muuhun kuin viihdek&yttoon, silld on ndhtdvissé pelien hyddyntdmisen mahdollisuudet

koulutuksessa ja oppimisessa, seké esimerkiksi mainonnassa ja viestinndssa. (emt., 18-19).

Colossal Order edustaa tyypillistd suomalaista pelialan yritysté varsin hyvin. Kuten Sotamaa, Tyni,
Toivonen, Malinen ja Rautio (2011, 41) huomauttavat, peliteollisuus Suomessa keskittyy lahinna
pelinkehitykseen, koska alan suurtoimijat, kuten kehitysalustojen valmistajat tai pelien julkaisijat,
eivat ainakaan vield toimi Suomessa aktiivisesti. Muita tyypillisia kohdeorganisaation piirteita
suhteessa suomalaiseen peliteollisuuteen ovat yrityksen perustamisajankohdan sijoittuminen
taantuman jalkeiseen aikaan: Neogamesin (2011, 9) tekeméssd tarkastelussa huomataan, etta
vuosien 2009 ja 2010 aikana uusia pelialan yrityksid on perustettu 24. Myos yrityksen
henkilostomaard on kuvaava, silld 66 % alan toimijoista sijoittuu niin sanottuihin mikroyrityksiin,
joissa henkilokuntaa on 10 tai vdhemman. Aineistonkeruu toteutettiin loppuvuodesta 2011, jolloin
Colossal Orderissa tydskenteli kahdeksan henkil6d. Tutkimuksen raportointivaiheessa (helmi-

maaliskuu 2012) yritykseen on palkattu yksi vakituinen tyontekija lis&a.
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Cities in Motion —pelibrandin perusidea on rakentaa suurkaupunkeihin, kuten Helsinkiin tai
Amsterdamiin, joukkoliikennejarjestelmia. Pelissa on panostettu 3D-grafiikkaan, ja se sisaltaéakin
yli 100 ainutlaatuista ja hyvin yksityiskohtaisesti kuvattua rakennusta. Pelin siséllon
monimuotoisuutta kuvaavat myos seitsemaan sosioekonomiseen ryhmaén jaetut joukkoliikennetta
kayttavat kansalaiset, joilla on toisistaan eroavia tarpeita ja tottumuksia, seka liikennevalineiden

monipuolisuus vesibusseista metroon ja helikoptereihin.

Pelin ensijulkaisu helmikuussa 2011 sisélsi nelja kaupunkia, eli jo edelld mainittujen Helsingin ja
Amsterdamin lisdksi Berliinin ja Wienin. Digitaalisen jakelun ja uuden siséllén tuottamisen myo6ta
kaupunkivalikoima on kasvanut esimerkiksi San Franciscolla ja New Yorkilla. Digitaalinen jakelu
onkin itsenéisille peliyrityksilla merkittavad, silla se vaikuttaa alan ansaintalogiikkaan jattden pois
esimerkiksi fyysisten pelikopioiden valmistamisen ja vahittéisjakelun kauppoihin. Neogamesin
(2011, 11) vertailu perinteisen jakelumallin ja digitaalisen jakelun valilla paljastaa suuren eron:
Siin& missé perinteinen malli useine toimijoineen jattaa kehittdjille vain 10 % osuuden tuotoista, voi

digitaalinen jakelu mahdollistaa jopa 70 % tuotto-osuuden jadmisen pelinkehitysyritykseen.

Cities in Motion -pelin julkaisija Paradox Interactive on Colossal Orderin asiakas, joka vastaa
osasta rahoitusta, mutta myos pelin testauksesta, lokalisoinnista ja markkinoinnista. Niin sanotun
co-publishing -mallin ehdoton vahvuus on immateriaalioikeuksien (IP, intellectual property)
pysyminen pelinkehitysyrityksessa. Julkaisija, joka kattaa pelinkehityksen kustannuksia yleensa
my0Os vaatii immateriaalioikeudet itselleen. Kuitenkin vain immateriaalioikeuksien pysyminen
itsendisessd pelinkehitysalan yrityksesséd takaa sen, ettd pienetkin toimijat voivat hyo6tya
taloudellisesti pelin menestyksesta tai myohemmasta franchise-toiminnasta (Sotamaa ym. 2011,
10).

Pientenkin peliyritysten globaaleja menestymismahdollisuuksia voidaan kuvata myds lukujen
muodossa. Siind missd kansallisesti suosituimmat pelit yltdvat perinteisessa vahittaiskaupassa
joidenkin kymmenien tuhansien myyntilukuihin, on Cities in Motion —peli lisdosineen saavuttanut
200 000 ostajaa juuri digitaalisen jakelun kautta. Huomionarvoista on se, ettd Colossal Orderin
lilkevaihto tulee melkein kokonaan viennistd. Peliyrityksid luonnehditaankin usein sanaparilla
”born global”, joka viittaa siihen, ettd juuri digitaalisen jakelun avulla jokaisella yritykselld on

mahdollisuus saavuttaa maailmanlaajuiset markkinat.
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4.2. Tutkimusmenetelma

Tyypillisia kvantitatiivisen tutkimuksen aineistoja ovat muuan muassa tilastot, kyselyt ja kokeelliset
tutkimukset, kun taas kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisid aineistoja ovat erityyppiset
haastattelut sekd havainnointi (Uusitalo 1998, 82). Kvalitatiivinen tutkimus suosii ihmista, eli
yleensd tutkijaa itse, tiedonkeruun instrumenttina. Lisdksi tutkimus on luonteeltaan
kokonaisvaltaista tiedonhankintaa. Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, kohdejoukko
valitaan tarkoituksenmukaisesti eika satunnaisotoksella. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista
tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetesséd. Ainutlaatuisuus korostuu niin
suhtautumisessa tapauksiin ainutlaatuisina, kuin myos ainutlaatuisuuden huomioimisessa aineiston
tulkinnassa. (Hirsjarvi ym. 2009, 164).

Tutkimusmetodin tulee olla harmoniassa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa. Koko
vaestbd tai tietyn kaupungin asukkaiden mielipiteitd ei voida tutkia tekemalld muutamia
teemahaastatteluja, kun taas haluttaessa ymmartaa yksiloiden jollekin asialle tai ilmidlle antamia
merkityksié ei tutkijan valmiiksi laatima lomake vastausvaihtoehtoineen anna siihen mahdollisuutta.
Tutkimusmetodi on luonnehdittavissa joukoksi kéytdnt6jad ja toimia, joiden avulla havaintoja
tuotetaan. Liséksi metodi koostuu saanndistd, joilla tehtyja havaintoja voidaan muokata edelleen ja
lopulta tulkita. (Alasuutari 1999, 82-83).

Kuten tutkimuksen tavoitteiden yhteydessa luvussa 2.3. mainittiin, paatettiin tdma tutkimus
toteuttaa laadullisin menetelmin. Seka tutkimustehtdva etta tavoitteet puoltavat kvalitatiivista otetta.
Luovuus ja motivaatio ovat hyvin subjektiivisia kasitteitd. Lisaksi nimenomaan halutaan painottaa

sitd, ettd luovuutta ei voi objektiivisin menetelmin mitata, joten myds sen edistdmisesté tulee kysya

4.3. Aineiston kerdaminen ja tutkimuksen kulku

Colossal Order valikoitui tutkimuskohteeksi sattuman kautta. Tutkija oli alun perin alkanut tehda
teoreettista tutkimusta luovuuden johtamista. Tutkimuksen suunta ja metodologia kuitenkin
muuttuivat Aamulehden Kulttuuri-liitteessa 18. lokakuuta 2011 ilmestyneen pelialan naisjohtajuutta
kasittelevan juttukokonaisuuden my6td. Tutkijan huomio kiinnittyi Colossal Orderin tyontekijoiden
osin humoristiseen ilmaisuun kutsua yrityksen toimitusjohtajaa luovuuden tappajaksi. Tutkija oli
heti samana pdaivand yhteydessa sekd pro gradu —tutkielmansa ohjaajaan, etta yritykseen pyytéen
tutkimuslupaa. Colossal Order Kkasitteli tutkimukseen suostumista tiimipalaverissaan, koska

osallistumiselle haluttiin kaikkien tuki. Tutkimukseen suhtauduttiin alusta asti myonteisesti, ja
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varsinainen tutkimuslupa annettiin tutkijan tiedoksi 19. lokakuuta 2011, eli jo seuraavana paivana

tutkimukseen alkusysdyksen antaneen lehtiartikkelin ilmestymisesté.

Kohdeorganisaation pieni koko, vain kahdeksan henkil6d, maarési osaltaan tutkimusotteen valintaa
kvalitatiiviseksi. Tutkimusaineisto kerattiin lomakehaastattelulla, koska yhtdaltd vastaajien
anonymiteetti haluttiin taata, ja toisaalta haluttiin varmistua siit, ettd organisaation pieni koko ei
heijastu vastaajien valmiuteen antaa jopa Kriittisiékin vastauksia. Aineiston kerd&minen olisi tietysti
ollut mahdollista my6s esimerkiksi yrityksen toimitiloissa tai muussa sopivassa paikassa
toteutetuilla teemahaastatteluilla, mutta sekd ajanhallinta ettd kustannustehokkuus huomioiden

laadullinen kyselylomake valikoitui parhaaksi vaihtoehdoksi.

Tutkimuskysymyksia lahdettiin laatimaan teoreettisesta viitekehyksesta késin, mutta samalla
etsittiin pelinkehitysalalle térkeitd johtamisen ja luovuuden teemoja. Haasteita aiheuttivat niin
luovuuden johtamisen teorioiden kirjo, kuin aiheiden karsintakin. Laadullinen kyselylomake
muodostettiin lopulta yhdestatoista sellaisesta aiheesta, joilla on selked kytkentd luovuuden
perusluonteeseen ja luovuuden johtamiseen, mutta jotka ovat samalla yleisid, Kkaikissa

pelinkehitysalan yrityksissa esiintyvia johtamisfunktioita.

Haastattelulomakkeen kysymykset haluttiin pitdd selkeind, mutta samalla niiden haluttiin olevan
vastaajia aktivoivia siten, ettd vastauksissa heijastuisivat kunkin yksilon omat mielipiteet,
nakemykset ja kokemukset. Vastaajien huomiota ohjattiin valittuihin aiheisiin otsikoimalla jokainen
kysymys selvésti. Koska tdméan tyyppisessa tutkimuksen toteuttamistavassa on se riski, etta
vastaukset jaavat vaillinaisiksi, pyydettiin jokaiseen kysymykseen antamaan vahintd&dn kolme
vastaajan mielesta tarkeintd, vaikuttavinta tai keskeisintd seikkaa tai tekijaa. Vastaajille annettiin
liséksi mahdollisuus kertoa vield jostakin luovuuden edistdmiseen pelinkehitysalalla liittyvésta
aiheesta, jota lomake ei kattanut. Valmis laadullinen haastattelulomake (liite 2) koostui taten
kahdestatoista kysymyksesta.

Valitun aineistonkeruumenetelman vahvuus on se, ettd vastaajat padsivat omin sanoin kertomaan
nédkemyksistddn ja kokemuksistaan. Lomake ei siséltdnyt valittujen aiheiden maéaritelmia, ja siten
esimerkiksi ilmapiirid koskeva kysymys nayttaytyi jokaiselle vastaajille erilaisena riippuen siita,
mitd heille ilmapiiri tarkoittaa ja miten se ilmenee. Vastauksista on nédin nahtdvissé seké erilaisia

merkityksid Kysytyistd aiheista, ettd niiden ulottuvuuksista ja piirteistd luovuuden edistéjiné.
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Vastaajat tuovat siis esille omat merkitysrakenteensa, jolloin ndkdkulmana on emic (Hirsjarvi ym.
2009, 194-197).

Kuten kaikilla aineistonkeruumenetelmilld, myoés puolistrukturoidun haastattelulomakkeen kaytolla
on myo6s heikkoutensa. Taman tutkimuksen kannalta suurin puute oli se, ettd tutkijalla ei ollut
mahdollista esittdd tarkentavia lisdkysymyksié. Pelialaan liittyvien erikoistermien ja esimerkiksi
vastauksissa kaytettyjen lyhenteiden ymmartdminen vaati taten taustaselvitystd ja tutkimukseen
suoraan liittyméatontd tiedonhankintaa analyysivaiheessa, jotta  varmistuttiin  asioiden
ymmartamisesta oikein. Toinen valitun aineistonkeruumenetelman heikkous on vastaajien

motivoimisen vaikeus.

Tutkimusaineisto kerattiin kéyttden sahkoisesti internetissd toimivaa E-lomaketta. Tampereen
yliopiston Tietokonekeskuksen kautta sovellus on henkilokunnan ja opiskelijoiden kéaytossd. Koska
tavoitteena oli saada kaikki kohdeorganisaation jasenet osallistumaan tutkimukseen, laitettiin
jokaisen henkilokohtaiseen tydsahkopostiin tutkimuksen saatekirje ja linkki haastattelulomakkeelle.
Sahkdposteja laitettiin yhteensa kolme, eli alkuperdinen kutsu tutkimukseen osallistumisesta seké
kaksi muistutusviestid. Tama toimintapa onnistui, silla kaikki osallistumaan kutsutut kavivét

vastaamassa.

Vastaukset tallentuivat sdhkoiselle palvelimelle, ja vain tutkija itse p&asi niitd katsomaan omilla
tunnuksillaan. Aineisto tallennettiin ensin vastaajittain Excel-muodossa, ja sen jalkeen
kysymyksittain tekstinkasittelyohjelmaa apuna kayttaen. Tama mahdollisti sen, ettd vastauksia oli

helpompi lukea ja tehdé niihin merkintéja.

4.4. Tutkimusaineiston analysointi

Hirsjarvi ym. (2009, 221) nimeévat keratyn aineiston analyysin, tulkinnan ja johtopaattsten teon
tutkimuksen ydinasiaksi. Siind missd kvantitatiivista tutkimusta tekeva tutkija kohtaa ongelmia ja
haastavia valintoja rakentaessaan survey-lomaketta saadakseen tutkimusaineiston keréttyd, on
kvalitatiivisen tutkimusotteen valinnut tutkija vahintddn yht& haastavan tilanteen edessa aineiston
kerdamisen jalkeen. Laadullinen tutkimusaineisto voi olla kymmenia tunteja puhetta nauhoitettuna,
tai satoja sivuja kirjallista materiaalia. Analyysivaiheessa tutkijalle selvidd tutkimusongelman
vastaus, mutta on myods mahdollista ettd tutkijalle selvidad, miten tutkimusongelma olisi pitanyt
asettaa (emt., 221).
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Tuomi ja  Sarajarvi  (2003) nimedvat siséllonanalyysin  laadullisen  tutkimuksen
perusanalyysimenetelmaksi. Sen lisdksi, ettd sitd voidaan pitdé véljana teoreettisena kehyksena, on
se myo6s yksittdinen metodi. Sisallénanalyysi teoreettisena viitekehyksena viittaa kuultujen,
Kirjoitettujen tai nahtyjen sisaltdjen analyysiin varsinaisesta analyysimenetelmasta riippumatta.
(emt., 93).

Analysoinnin aloittamiseen ei ole tutkimusprosessin kuluessa osoitettavissa yhta oikeaa aikaa tai
vaihetta. Tutkimusmenetelmien wvalilla on myds tdman suhteen eroja, silld esimerkiksi
kenttatutkimus usein edellyttdd aineiston kerddmistd monin tavoin ja my0ds tutkimuksen eri
vaiheissa (Hirsjarvi ym. 2009, 223). Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi aloitettiin vasta kun
koko tutkimusaineisto oli keratty. Koska tutkimusaineisto oli valmiiksi Kirjallisessa muodossa,
voitiin litterointivaihe ohittaa, ja siirtyd suoraan koodaamiseen, joka toteutettiin etsimalla usein
toistuvia kasitteita ja ilmauksia saaduista vastauksista. Koodaamisen apuna kéytettiin alleviivauksia,
huutomerkkejé ja nuolia. (ks. Tuomi ja Sarajéarvi 2003, 95).

Tutkimuksen kohde ja aineiston keradmistapa vaikuttavat myds analyysin tapaan. Tassa
tutkimuksessa on joitain piirteitd case-tutkimuksesta, silla tutkimuskohteena on yksi yhteis6
kokonaisuudessaan (Hirsjarvi ym. 2009, 134-135). Lomakemuodosta huolimatta aineisto ei koostu
mittaustuloksista, vaan se on ymmarrettava naytteend ilmiosta: Se on Alasuutarin sanoin (2009, 87)

pala tutkittavaa maailmaa, ja vielapa tiedonantajien omin sanoin kuvailemana.

Analyysitavat voidaan jakaa sen mukaan, onko pyrkimyksend ymmartdva vai selittdva
lahestymistapa. Ymmartavassa selitystavassa kdytetdaan laadullista analyysista ja paatelmien tekoa,
kun taas selittdva tapa nojautuu tilastolliseen analyysiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 224). Teemoittelu
liittyy nimensa mukaisesti teemahaastattelulla saatuun aineistoon, jossa eri aiheet eivdt ole
valttamatta loogisessa jarjestyksessa. Teemoittelulla aineisto jarjestetdén uudelleen. (Eskola 2007,
169-170). Muita analyysin tekniikoita ovat luokittelu ja tyypittely. Luokittelu on yksinkertainen
aineiston jarjestamisen tapa, joka muistuttaa kvantitatiivista analyysia, koska siind voidaan
méaéritelld aineistosta erilaisia luokkia, joiden esiintymistd lasketaan. Tyypittelyssd saadusta
aineistosta voidaan esimerkiksi erotella erilaisia selitystyyppeja jollekin ilmidlle. (Tuomi ja
Sarajarvi 2003, 95).
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Kahtiajako deduktiiviseen ja induktiiviseen analyysiin on tyypillinen laadullisessa analyysissa. Jako
perustuu induktiivisen ja deduktiivisen paattelyn logiikkaan, jota hyddynnetddn tutkimuksen
tulkinnassa. Tdma jako unohtaa abduktiivisen paattelyn, jossa havaintoon liittyvan johtolangan tai —

ajatuksen avulla teorianmuodostus mahdollistuu. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 95-97).

Tiede hyvaksikayttdd sekd induktiivista ettd deduktiivista paattelyd, ja tutkimuksessa tarvitaan
kumpaakin. P&attely on deduktiivista, jos johtop&atds seuraa loogisella vélttamattomyydelld
premisseista. TAma tarkoittaa, etta kaikki tieto sisaltyy jo premisseihin, eikd oikeastaan uutta tietoa
sisally johtopaattksiin. Induktiivinen paattely sen sijaan on tietoa laajentavaa, ja sen tavallisia
muotoja ovat induktiivinen yleistys ja tilastollinen yleistys. Hypoteesien muodostuksessa tarvitaan
erityisesti deduktiivista paattelyd, kun taas hypoteesien koetuksessa induktiivista. Uusitalo (1998,
19-21)

Raunio (1999) kuvaa, kuinka deduktiivista ja induktiivista paattelyd hyvéksikaytetddn toisaalta
aineisto- ja toisaalta teorial&dht6isissa tutkimusstrategioissa. Deduktiivinen yhdistetddn téten
kvantitatiiviseen metodologiaan, jossa teoriasta johdettuja hypoteeseja testataan. Induktiivista
paattelya puolestaan hyddynnetdan kvalitatiivisessa metodologiassa, jossa empiirisestd aineistosta
edetddn teoreettisiin  késitteisiin.  On kuitenkin huomattava, ettd induktiivista logiikkaa
hyvaksikayttava tutkimus ei lahesty tutkimuskohdettaan ilman ennalta maaritettyd kdasitepohjaa.

Tama on tarpeen jo muun muassa aiheen rajaamisen vuoksi. (Raunio 1999, 98-99).

Tarkasteltaessa laadullisen tutkimuksen yhteyttd teoriaan voidaan erottaa aineistolahtdinen,
teorialdhtdinen ja teoriasidonnainen tutkimus (Eskola 2007, 162). Aineistolahtdistd analyysia
edustaa esimerkiksi ns. grounded theory, jossa hyddynnetaan analyyttista induktiota (Raunio 1999,
318), ja pyritddn luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus (Tuomi ja Sarajarvi 2003,
97). Aineistolahtdista analyysia voitaisiin kéyttaa tdssa tutkimuksessa, mutta aineiston keraamisen
toteuttamistavasta johtuen ei voida varmistua aineiston kyllaantymisesta (ks. Metsdmuuronen 2003,
179).

Teorialdhtdinen analyysi on tyypillinen luonnontieteille, ja siind analyysia ohjaa aikaisemman
tiedon ja tutkimuksen perusteella luotu kehys. Teorian pohjalta madritellddn jo valmiiksi
kiinnostavat kasitteet, ja teoriaa testataan esimerkiksi uudessa kontekstissa. Teorialahtdinen
analyysi hyddyntad deduktiivista logiikkaa. (Tuomi ja Sarajarvi 2003, 99-100). T&ssé tutkimuksessa
ei tukeuduta yhteen teoriaan tai auktoriteettiin, vaan teoreettinen viitekehys on pikemminkin
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syntetisoiva. Myodskéan tiedonantajien vastauksia heidan omista kokemuksistaan ja nakemyksistaan
ei ole voitu ennalta jakaa kategorioihin, joten teorialdhtdinen analyysi ei ole soveltuva t&hén

tutkimukseen.

Kolmas tapa kuvailla teorian merkitysta laadulliselle tutkimukselle on puhua teoriasidonnaisesta
analyysista. Teoriasidonnaisessa analyysissa on teoreettisia kytkentdjd, joten siind aiemman tiedon
vaikutus on tunnistettavissa. (Eskola 2007, 162-163; Sarajarvi ja Tuomi 2003, 98).
Teoriasidonnaisessa analyysissa teoria toimii siis analyysin apuna, ja siind on usein kyse
abduktiivisesta paattelystd. Tutkijalle tdma tarkoittaa aineiston ja teorian yhdistdmista parhaalla

mahdollisella tavalla. (Sarajarvi ja Tuomi 2003, 99).

Tutkimusaineiston analyysi toteutettiin aineistolahtdisesti induktiivista paattelya hyvaksikayttaen.
Aineistolahtoisyys palveli ensinndkin asetettua tutkimustehtdvad, ja lisdksi sen avulla myos
tutkimuksen tavoitteet voitiin saavuttaa parhaalla mahdollisella tavalla. Analyysiyksikkona
kaytettiin  ajatuskokonaisuuksia, joiden avulla pelinkehittdjien merkitysmaailmaa pyrittiin
ymmartdmaan ja padsemaan itsestadnselvyyksien taakse. Aineiston suhteellisen pieni koko helpotti
aineiston haltuunottoa, ja taten aineiston ilmisiséllosta edettiin piilosisaltéon, varsinaisen ilmion

ytimeen useiden teemoitteluyritysten kautta.

Haastattelulomakkeelle valitut 11 luovuuteen teorian perusteella vaikuttavaa tekijaa toimivat myos
analyysin lahtdkohtana. Pian kuitenkin kavi ilmi, ettd analyysin eteneminen kysymyksittdin ei ole
alkuvaiheessa tarkoituksenmukaista. Aineistosta oli loydettavissa selkeitd vaikutussuhteita
luovuutta edistévien tekijoiden valilla, kuin myo6s joitain péaéllekkaisyyksia eri aiheiden vélilla.
Toisin sanoen luovuuden edistdjat nayttaytyvét todellisuudessa limittyvan ja osin myds sekoittuvan

keskenaan.

Analyysin alkuvaiheet, eli koodaus ja teemoittelu, suoritettiin kysymyksittdin, mutta varsinainen
analyysin ensimmainen vaihe suoritettiin yhdistamalla yksittdisid aiheita vield laajemmiksi
kokonaisuuksiksi niiden syvemman merkityksen perusteella. Teemoittelun avulla vastauksista
pyrittiin 16ytdmé&an samuutta riippumatta vastaajan kayttdmista sanoista (ks. Tuomi ja Sarajérvi
2003, 91).

Analyysi paljasti yhden kysymyksenasettelun ep&onnistuneen osittain. Kolmas kysymys kuului

seuraavasti: “Kerro, mitkd ovat mielestdsi kolme tirkeintd luovuutta edistdvaa
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vaikuttamismahdollisuuksien kohdetta?”” Useissa vastauksissa viitattiin yrityksen visioon (Kysymys
1) ja tyon tavoitteisiin (kysymys 2) vaikuttamismahdollisuuksien kohteina. Haastattelulomake oltiin
suunniteltu ottamatta huomioon sita seikkaa, ettd luovuutta edistavét vaikuttamismahdollisuudet
saattaisivat todellisuudessa olla muita haastattelulomakkeelle valittuja aiheita, tai hyvin lahella niita.
Talla tavoin yhdestd haastattelukysymyksestd muotoutui analyysin edetessd laajempi, seké

teoreettisesti ettd kaytanndllisesti mielenkiintoinen kokonaisuus.

Analyysin toisessa vaiheessa kukin yksittdinen luovuuteen vaikuttava tekija pilkottiin osiin.
Esimerkiksi palaute jaettiin Kielteiseen palautteeseen ja myonteiseen palautteeseen. Eri tekijoiden
osa-alueita tarkasteltiin yksityiskohtaisesti, mika paljasti niistd edelleen uusia merkityksid. Ajan
mittaan aineistoon syventyessd “’kaikki vaikuttaa kaikkeen” —ajattelusta pystyttiin irrottautumaan.
Analyysin tuloksissa pystytdan erottamaan luoviin yksildihin liitettyja piirteitd, kuin myos pelialan
ominaisuuksia. Esimerkiksi teknologian kehitys mahdollistaa yh& luovempien ideoiden
toteuttamisen, mutta tulosten esittdmissé painopiste on pidetty selkedsti eri johtamisfunktioissa, ja

esimerkiksi organisaation jasenten vélisessé vuorovaikutuksessa ja yhteistygssa.

Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005) korostavat tulkinnan tarkeyttd. Heiddan mukaansa
tutkimuksen tunnusmerkki on se, etté tutkimus johtaa tulkintaan, joka voidaan saattaa keskusteluun
edeltdvan tutkimuksen kanssa. Tulkinta erottaa taten tutkimuksen arkijérjesta. (emt. 229). Analyysi
on tassd mielessa tulkintaa edeltava tarkeé vaihe, mutta analyysissa tehdyt havainnot eivét ole viela

yksinaan tutkimuksen tuloksia, vaan niité tulkitaan, ja niisté tehdaan johtopaatoksia.

4.5. Tutkimuksen luotettavuudesta ja arvioitavuudesta

Tutkimusta on totuttu arvioimaan sellaisin tekijoin kuin objektiivisuus, validiteetti ja reliabiliteetti.
N&maé tekijat, validiteetti ja reliabiliteetti varsinkin, ovat I&htoisin kvantitatiivisesti tutkimuksesta,
joten miten niita tulisi soveltaa, tai miten niihin tulisi suhtautua, arvioitaessa laadullista tutkimusta?
Esimerkiksi Raunio (1999, 326) tuo esille ettd laadullista tutkimusta ei voida arvioida samoin
perustein kuin maarallistd tutkimusta, silla kvalitatiivinen tutkimus perustuu erilaiseen

epistemologiseen nakemykseen kuin kvantitatiivinen.

Laadullista analyysia voidaan arvioida aineiston riittdvyyden ja saturaation perusteella. Nama
arviointiperusteet liittyvat tutkimusaineiston muodostamiseen. Aineiston riittdvyys ja saturaatio,

kylladntyminen, tarkoittavat sitd, etta aineiston keruu voidaan lopettaa, kun uudet vastaukset eivat
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endd paljasta tutkimuskohteesta mitdan uutta. (Raunio 1999, 327-328). Tédman tutkimuksen
laadullinen aineisto kerattiin yhdesta yrityksesta, mink& vuoksi vastauksia ei olisi voinut saada

lukuméardisesti enempdd. Aineiston saturaatiota on siten hyvin vaikea arvioida.

Tuomi ja Sajavaara (2009) esittavat, ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan
tarkka kirjallinen raportointi tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuusvaatimus koskee kaikkia
tutkimuksen vaiheita, esimerkiksi aineiston kerdamisté ja sen luokittelua. Tulkintoja esittdessaan
tutkijan tulisi tuoda ilmi tulkinnan perustelut, eli se mistd paattely on lahtdisin, ja miten se on
kulkenut. (emt., 232-233). Raunio (1999, 330) tuo esille saman tarkkuusvaatimuksen yhdistéen

laadullisen analyysin tulokset arvioitavuuteen ja toistettavuuteen.

Eras tutkimuksen peruskriteereistd on sen yleistettavyys. Vertailtaessa eri tutkimusotteiden hyvia ja
huonoja puolia péaadytaan usein siihen ndkemykseen, ettd kvalitatiivisten menetelmien avulla
saadaan syvéllistd, mutta huonosti yleistettdvaa tietoa, kun taas kvantitatiivinen tutkimus tuottaa
pinnallista, mutta luotettavaa tietoa (Alasuutari 1999, 231). Td&mén tutkimuksen tavoitteena on
Ioytad ja ymmartaa pelinkehitysalalle tyypillisia luovuutta vahvistavia tekijoitd, joten miten tulisi
pyrkia siihen, ettd tulokset kertovat muustakin kuin aineistostaan? Kvalitatiivisen tutkimuksen
luonteesta johtuen vyleistettdvyys ei ole tutkimusotteen luonnollinen paamaéaard. Kuitenkin
aristoteelinen ajatus siitd, ettd yksityisessé toistuu yleinen, voi toteutua jos yksittdista tapausta
tutkitaan kyllin tarkoin. Riittdvan syva tarkastelu paljastaa mika ilmiossé on merkittavaa. (Hirsjarvi
ym. 2009, 182).

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan korostaa paikallisen selittamisen tarkeytté. Selitysmallin tulee
pated perustanaan olevaan aineistoon mahdollisimman hyvin, ja sen tulee olla koherentti, eli
sisaisesti looginen. Lisdksi mahdollisimman monen aineiston analyysissa I0ydetyn johtolangan
tulee puoltaa tatd mallia. Tutkimustuloksia tarkastellaan viel4 toisella tasolla tastd mallista, jolloin
ne ndyttaytyvat esimerkkingd muustakin kuin tutkitusta yksittaistapauksesta. (Alasuutari 1999, 243-
244).

Koskinen ym. (2005) pitavéat eettisyyttd ja luottamuksellisuutta tutkimuksen kannalta tarkeina
kriteereind. Siind missa tilastollinen tarkastelu kadottaa kohteen melkein poikkeuksetta kohteen
tunnistettavuuden, voi laadullinen tutkimus tarkoita tietoa pienestd tapausmaarastd, tai vain yhdesta
tapauksesta. Talloin tutkimuskohde on usein tunnistettavissa, tai sen voi paikallistaa vahéalla
vaivalla. Edelld mainitusta syystd laadullinen tutkimus voi Koskisen ym. mukaan vahingoittaa

63



tutkimuskohdettaan, ja siksi tulisikin jo ennen tutkimuksen aloittamista ja tutkimuksen aikana

harjoittaa seka eettisyys-, etta luottamuksellisuusharkintaa. (emt. 278-279).

Tassda tutkimuksessa on haluttu painottaa eettisyyden kannalta sitd seikkaa, ettéd
kohdeorganisaatiosta ei tuoda julki liikesalaisuuksien tyyppisid asioita. Liséksi, koska
kohdeorganisaatio on henkilostoméaaréltadn pieni, héaivytettiin laadullisessa analyysissa vastaajiin
liitetyt tunnistetiedot, jotta yksittdisia vastauksia yhdistelemalld kenenk&én tiedonantajan henkiloys
ei voi paljastua. Vastaajien kannalta tdmé on ehdottoman tarkead. Tutkijalla ei ole minkaanlaisia

henkildkohtaisia ja taloudellisia kytkoksia kohdeyritykseen.

On muistettava, ettd laadulliselle tutkimukselle ominaiset piirteet, kuten ainutkertaisuus ja
ainutlaatuisuus, asettavat tutkimuksen tulosten yleistettdvyydelle rajoituksia. Lisaksi, tutkimus on
saattanut muuttaa myos kohdeorganisaatiota, silla ei liene tdysin vaarin olettaa, ettd jo pelkka
luovuuteen vaikuttavien tekijoiden pohdinta vaikuttaa sekd tiedonantajien n&kemyksiin, ettd
toimintaan todellisuudessa. Naista tekijoistd johtuen tutkimuksen toistettavuus arviointikriteering

voi olla mahdotonta todentaa.
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5. LAADULLINEN ANALYYSI

5.1. Tulosten esittamisen rakenne

Laadullisen analyysin esittdmisessé on pyritty selkeyteen. Aineiston perusteella luovuutta edistajét
tekijat on jaettu neljaén suurempaan kokonaisuuteen, joihin kuhunkin sisaltyy 3-4 erillistd teemaa.
Kutakin teemaa kuvataan ensin mahdollisimman autenttisesti aineistoon perustuen, jonka jalkeen
esitetddn siita tehtyja tulkintoja. On tarkedd huomata, ettd tulkinta on aina subjektiivinen siina
mielessd, ettd toinen tutkija saattaisi tehda aineistosta toisenlaisia tulkintoja, ja painottaa aivan eri
seikkoja. Analyysi ja tulkinta ovat vain osa tutkimusta, ja mukaan onkin tuotava kytkennéat
teorioihin ja aiempaan tutkimukseen (Eskola 2007, 177). Koskinen ym. (2005, 229) kutsuvat néita

kytkentdja “keskusteluksi aiemman tutkimuksen kanssa”.

Vastaajien pieni joukko, kahdeksan henkil6a, asetti suorien lainausten kaytdlle muutamia haasteita.
Jo aineistoon tutustumisen aikana oli selvaa, ettd joko jotkut kysymykset olivat aihealueeltaan
vieraita tai hankalia, ja siitd syystd vastaukset olivat melko suppeita, tai toisaalta on mahdollista,
ettd jokin aiemman tutkimuksen perusteella merkittdvana pidetty luovuutta vahvistaja tekija ei
pelinkehittdjien kokemana olekaan térked, eikd siitd siksi ole ollut paljoakaan sanottavaa.
Vastausten paikoittainen lyhyys oli kuitenkin tutkijalle tarke& palaute, ja siten osa oppimisprosessia.
Mahdollisen jatkotutkimuksen kannalta puutteiden tunnistaminen ja niistd oppiminen onkin varsin

oleellista.

Sen liséksi, ettd saadut vastaukset olivat paikka paikoin lyhyitd, on pieni osa vastauksista jaettu
niiden merkitysrakenteiden perusteella jaettu kahteen, tai mahdollisesti kolmeenkin teemaan. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd tiedonantaja on voinut kirjoittaa pitkankin vastauksen, joka on sen
merkityksen perusteella analyysivaiheessa ikdan kuin pilkottu, ja valmiissa tutkielmassa vastaus
esiintyy teemoittain osissa. Aineistolahtdisen analyysin raportoimisen vaikeus onkin siing, etta
tulkintaa ja johtopaatoksia syntyy intuitiivisesti ja alitajuisesti, jolloin joissain kohdin on hyvin

haasteellista osoittaa padtelmien syntyyn vaikuttaneiden paatelmien kokonaisuus.

Vastaajien yksiléiminen ja mahdollinen tunnistaminen on haluttu estda jattamalla lainauksista pois
aineiston kasittelyvaiheessa lisatyt vastaajien tunnistetiedot, esim. COA11, COB11, ja niin edelleen.
Tutkijalle on aineistoon perehtyessd syntynyt kuva siitd ketk&4 vastaajat toimivat
kohdeorganisaatiossa johto- tai vastuuasemassa. Tutkimuseettisistd syista nakemyseroja henkilston
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ja vastuuasemassa toimivien valilla tuodaan esiin ainoastaan jos niiden Kkautta saadaan
tutkimuskohteen kannalta arvokasta lisdtietoa. Lisdksi on huomattava, ettd omistajuuden vaikutusta
annettuihin vastauksiin ei ole ollut mahdollista paatella tdman tutkimuksen puitteissa, silla jokainen
yrityksessa tydskentelevd osakas ei ole kuitenkaan johto- tai vastuuasemassa. Toinen merkittdva
esiin nostetut luovuutta edistévat seikat toteutuvat yrityksen tdman hetkisessd toiminnassa. Sen
sijaan merkittdvampéa, seka tieteellisesti ettda kohdeorganisaation tulevaisuuden kannalta, on
kiinnittdd huomiota siihen, miten asiat voisivat parhaimmillaan olla, tai miten ne voitaisiin

organisoida uudelleen luovuuden edistamiseksi.

5.2. Luovuuden perusluonteesta juontuvat tekijat

Luovuuden madritelmisté I&htoisin oleva luovuuden perusluonne on miellettavissé kaksijakoiseksi.
Luovuus on toisaalta tiiviisti yhteydessa kaiken uuden ja arvokkaan luomiseen, mutta siihen siséltyy
aina myds epdvarmuutta ja epaonnistumisten riski. Kaikkeen liiketoimintaan liittyva taloudellinen
riski on toki myds epavarmuutta aiheuttavaa, ja erilaisilla organisaatioilla toimialan, koon ja
rahoituspohjan mukaan on erilainen epdvarmuuden sietokyky. Tassa tutkielmassa ei kasitelld
taloudellista riskid, mutta sen olemassaolo ja vaikutus on kokonaisuuden kannalta hyva tiedostaa.

Laadullisen analyysin ensimmadistd kokonaisuutta yhdistdd juuri luovuuden perusluonne, ja sen
osina kasitelladn jo mainittuja epavarmuutta sek& epaonnistumista, mutta myos analyysissa esiin

tulleita tarkeitd koettuja arvoja.

5.2.1. Arvot luovuuden edistajina

Kysyttaessa tiedonantajien nakemyksiéd organisaation vision luovuuteen innostavista piirteisté olivat
vastaukset hyvin arvolatautuneita. Vastaajat eivat toisin sanoen kiinnittdneet huomiota vision
muotoiluun, mahdollisiin kielikuviin, vision jalkauttamiseen, tai nimenomaan sen siséllollisiin
piirteisiin luovuuden edistdjanéd. Sen sijaan vastauksissa korostuivat erilaiset luovaan toimintaan

liittyvat arvot.

Vastauksissa esitetyt arvot liittyivat vahvasti itse luovuuteen, riippumattomuuteen ja aitouteen, seké
kehittymispyrkimyksiin.

)

"Tdrkeintd ovat luovuuden, vapauden ja kehittymisen arvostaminen.’

’

» * )
Luovuus, vapaus ja uutuus.
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“Kehittyminen ja kokeilunhalu.”

”Riippumattomuus ulkopuolisista toimijoista,

’

myos taloudellinen riippumattomuus.’

Luovuus arvona on siis vastaajien mielesta tarkeéd, ja sitd pidetd&n yhtend edellytyksend uutuudelle
ja kokeilunhalulle. Téssa yhteydessa luovuutta ei siis pidetd itseisarvona, vaan pikemminkin

perustana ja lahtokohtana.

Riippumattomuudella arvona on vastausten perusteella ainakin kaksi merkitysta. Yhtaaltd omien
itsendisten pelien kehittdmistd arvostetaan paljon etenkin verrattuna niin  sanottuihin
lisenssipeleihin, jotka siis voivat perustua esimerkiksi elokuviin, eivatké siten ole kaikissa suhteissa
varsinaisia alkuperéisteoksia. Lisaksi kovassa kilpailussa hyvéksi ja taloudellisesti kannattavaksi
huomatusta pelistda tehddan lilan usein jatko-osia ilman riittdvdd kehittymistd, tai uusien
ominaisuuksien tuomista peliin. Mahdollisuudet uuden alkuperdisidean, tai kokonaan

uudentyyppisen pelin kehittelyyn, ruokkivat mielikuvitusta.

Toisaalta  riippumattomuus  yhdistetddn laajempaan  vapauden  merkitykseen, jolloin
riippumattomuus yhdistetdan sellaisiin kasitteisiin kuin toiminnan itsendisyys ja aitous. Alan
haasteista johtuen moni itsendisend aloittanut pelinkehitysyritys voi esimerkiksi rahoituksen
riittdmattomyyden  vuoksi ajautua alihankkijan asemaan (Sotamaa ym. 2011, 42).
Kohdeorganisaatio on vield ns. start-up —vaiheessa, mutta saaduista vastauksista paatellen he
haluavat jatkaa toimintaansa itsendisend. Alihankkijan roolin my6té katoaisivat myds moni niista

muista osallistumismahdollisuuksien kohteista, joita vastaajat saadussa aineistossa korostivat.

Usein toistuneet arvot, eli kehittyminen, luovuus ja aitous ndyttaytyvat vastauksissa myo6s siné
perimmaéisend syynd miksi alalle on hakeuduttu. Peliharrastus ja vilpiton halu kehittdd laadukkaita
ja uudentyyppisiéd pelejéd kuvastavat myos nakemyksié siitd, ettd pelinkehitys ei ole perinteisessa

mielessé vain tyota:

"Pitdd rakastaa pelejd ja kannustaa pelaamiseen.
llman rakkautta peleihin ei tule hyvid visioita.”
’Pelkka rahan tekeminen ei itsessaan innosta, kai se

’

jotain intohimoa ja hulluuttakin peleji kohtaan on.’
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Tasta nakokulmasta voidaan ymmartad myos jossain vastauksissa ilmi tuotu ndkemys siitd, etta

organisaation arvot ovat yksilon arvojen julkilausuttu taso:

"Vision tulisi jossain mddrin vastata omia tavoitteitani

(sama peligenre, laatustandardit jne).”

Erityisen mielenkiintoista arvojen korostumisessa on ensinnakin se, ettd ne tuotiin julki
organisaation vision yhteydessd, eikd niitd tai niiden merkitystd nimenomaisesti kysytty. Tasta
voidaan paatelld, etta arvoilla pelinkehitysyrityksessa on luovuuden edistamisen perustana todellista
vaikutusta. Toiseksi huomionarvoista on arvojen yhtenevaisyys, mika on jatkopohdinnan arvoista.
Voiko olla niin, ettd organisaatiolla on niin vahva arvopohja, ettd vastaajat ovat tdysin omaksuneet
sen joko tietoisesti tai tiedostamatta, vai onko todella niin, ettd vastaajat haluavat nahda heidan omia
henkil6kohtaisia arvojaan organisaation arvoina? Saadun tutkimusaineiston perusteella tahén
pohdintaan ei saada vastausta, mutta asiaa olisi arvojen todetun tarkeyden kannalta mielekasta

tutkia enemmankin.

Pelkka tiettyjen arvojen julkituonti ei oletettavasti riitd luovuuden edistamiseksi, vaan niiden
omaksumisen tulisi ndkyé organisaation jasenille. Arvoja ja niiden merkitysta voidaan pohtia osana
syntetisoivan vision rakentamista (Bennis ja Nanus 1986, 73-74), organisaatiokulttuurin yhten&
tasona (Schein 1987, 33-35), tai suhteessa siihen, miten johdon toiminta kuvaa odotettua tapaa
toimia (Locke ja Kirkpatrick 1995, 117-188). Sen sijaan Juutin (1988) mukaan jokaisen
organisaation on kyettédva institutionalisoimaan paadmaarien edellyttdmé arvojarjestelma, jotta se
voisi toimia tehokkaasti. Kommunikointi p&amaéarista ja arvoista, sekd niiden muuttaminen
joustavasti edesauttaa organisaatiota sailyttdmaan Kkiinteytensa. Juuti lisdd, ettd organisaation
jasenten osallistuminen t&hdn muutokseen sitouttaa jasenet arvoihin ja pddmadriin, mutta tdma

edellyttad vuorovaikutus-, kommunikaatio- ja osallistumisjarjestelmilta paljon. (Juuti 1988, 57-58).

Ennen arvojen liittdmist4 organisaation toimintaan, tulee maaritelld mita niilla tarkoitetaan téssa
yhteydessa. Lamsén ja Hautalan (2005) mukaan arvot ovat yksi organisaatiokulttuurin osatekijoista,
jolloin arvoilla viitataan siihen, mit4 organisaatioissa pidetddn tavoiteltuna ja tarkednad. Arvot
vaikuttavat paatoksentekoon ja kayttdytymiseen, ja niistd keskustellaan erityisesti Kkriisi- ja

ongelmatilanteissa, jolloin ei voida nojautua rutiininomaiseen toimintaan. (emt., 179).
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Jotkin arvoista ovat julkilausuttuja tavoitearvoja, kun taas jotkut arvot ovat huonosti tiedostettuja ja
hiljaisesti hyvéksyttyja. Tavoitearvoja halutaan tietoisesti korostaa ja edistéa kaikessa toiminnassa.
Arvot ovat hitaasti muuttuvia, ja ihmiset sisdistavat ne pitkan ajan kuluessa. Palkitsemisen perusteet
ja keinot seka toiminnan tuloksien mittaaminen kuvastavat arvoja kaytdnndssa. Julkilausuttujen

arvojen uskottavuus onkin Kiinni siitd, miten ne nakyvat toiminnassa. (emt., 179-180).

Tutkimusaineiston perusteella ei voida tietdd ovatko vastauksissa tarkeiksi koetut arvot kasitettava
tulevaisuutta koskeviksi toiveiksi, vai toteutuvatko ne jo télla hetkelld kohdeorganisaatiossa. Sen
sijaan voidaan todeta, ettd arvot antavat suuntaa sille, millaiseksi organisaatiokulttuuria tulisi
tietoisesti rakentaa. Organisaatiokulttuurin rakentuminen ajan mittaan asettaa myds haasteen: VVoiko
nuorella, eli vasta 2009 perustetulla, yritykselld olla jo selked organisaatiokulttuuri?

Mité luovuuteen innostavat arvot voisivat sitten tutkimuksen kohdeorganisaatiolle merkité, ja miten
niiden tulisi toiminnassa nakya? Useimmilla organisaatioilla on nykyaan julkituodut, valitut arvot.
Mutta jos ne eivat heijastu organisaation jasenten todelliseen k&yttdytymiseen, ne jadvat vain
sanoiksi sanojen joukkoon, eiké niilla ole uskottavuutta. Luovuus pelinkehitysalan yrityksen arvona
on luonnollista, mutta sekdin ei poista vaatimusta arvojen ja toiminnan johdonmukaisesta
yhtenevyydestd. Mitd luovuus arvona sitten tuo mukanaan? Vastausta tdhén voidaan hakea
luovuuden perusmadritelmistd, jolloin organisaation arvomaailman osina ovat esimerkiksi
omaperdisyys ja nakemysten rikkaus, mutta myds epavarmuus, riskinotto ja epaonnistumisten
sietdminen. Yhdenmukaisuuteen pyrkimisen sijaan annetaan arvoa moniadnisyydelle ja

moniselitteisyydelle.

Arvot, sekd johtajan ettd henkiloston, ovat erds niistd tekijoistd, jotka voivat muodostua
reunaehdoiksi organisaation vision muodostamisessa. Sen liséksi siis, ettd johtajan omat arvot
ohjaavat tulevaisuuden visiota, on muidenkin organisaation jasenten arvoilla merkityksensa. Bennis
ja Nanus (1986) esittdvat, ettd henkiloston arvot voivat rajoittaa toivotun muutoksen suuruutta.
(emt., 73-74). Tutkimuksen kohdeorganisaation jasenten ilmaisemat arvot kuitenkin pikemminkin
laajentavat kuin rajoittavat muutoksen suuntaa ja suuruutta. Voidaan toisin sanoen ajatella, etta
vision olisi oltava riittdvan kunnianhimoinen, jotta se olisi uskottava luovuuden innoittajana, mutta

kuitenkin mahdollinen, jotta organisaation jasenet kokevat sen toteutumisen realistisena.

Kuten luvussa 3.5.3. méériteltiin, organisaation visiolla tarkoitetaan sitd tulevaisuuden tavoitetilaa,

johon toiminnalla pyritddn. Visio on parhaimmillaan jaettu, jolloin se on organisaation kaikille
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jasenille yhteinen, ja tdten muodostaa suunnan tulevaan. Perinteisen katsannon mukaan
organisaation jasenet omaksuvat vision, ja Stahle ja Wilenius (2006, 155) huomauttavatkin etta
onnistunut visio syntyy harvoin komiteatyond, vaan visiossa tulisi ndkya johdon henkilékohtainen
aani. Saatu tutkimusaineisto ei kuitenkaan tue t&td nakemystd ainakaan suhteessa luovuuden
edistdmiseen, vaan empirian perusteella voidaan tukeutua Liukkoseen ym. (2006), jotka esittavat
ettd, vision ja arvojen rakentaminen ja toteaminen eivat ole yksittdinen tapahtuma, vaan niista tulisi
keskustella, ja niissé tulisi ndkya yhteiset innostuksen kohteet. Liukkoselle ym. arvoihin ja visioon

liittyva pohdinta ja keskustelu ovat siis johtamisjarjestelman osa. (emt., 65).

5.2.2. Passiivinen suhtautuminen epavarmuuteen luovuuden edistajana

Epdvarmuus tunnistettiin vastauksissa erottamana osana luovaa toimintaa ja pelinkehitystd. Osa
vastaajista korosti epdvarmuuden liittyvan jokaisen pelinkehityksen vaiheeseen ja jokaiseen pelin
ominaisuuteen:
“Tarina, visuaalinen ilme, tasot, pelattavuus, suunnittelu ja jokainen muu pienikin
yksityiskohta on vain suuri kysymysmerkki. Teknisissa asioissa aiemmin toimiviksi

todettujen ratkaisujen hyédyntdminen auttaa vihentimddn epdvarmuutta.”

Toisaalta jotkut vastaajat painottivat ainoastaan hyvéksymista:

’

"Epdvarmuuden tiedostaminen ja hyvdksyminen on tdrkeintd.’

Epdvarmuuden sietdminen on erds luoviin yksildihin liitettavistd piirteistd (esim. Sternberg ja
Lubart 2007, 11; Sydanmaanlakka 2009, 180). Yksilén henkilokohtaiset ominaisuudet toki
vaikuttavat epavarmuuteen suhtautumiseen, ja niiden tarkka erittely ja ymmartaminen riittaisivat
kokonaan uuden tutkimuksen aiheeksi. Analyysi kohdistetaan siten niihin seikkoihin ja
olosuhteisiin, joilla pelinkehitykseenkin vaistamatta liittyvad epdvarmuutta voidaan vastausten

perusteella tukea tai jopa hyddyntaa.

Tarkasteltaessa epavarmuutta luovuuden edistdjand tarkeimmaksi tekijaksi nousee epévarmuuden
tiedostaminen ja hyvaksyminen osana kaiken uuden luomista. Ennen pelin julkaisua on mahdotonta
tietdd millaisen vastaanoton se tulee saamaan, ja tuleeko siitd taloudellinen menestys. Toisaalta
sama problematiikka on yhdistettdvissa vaivatta minkd tahansa uuden tuotteen viemiseen

markkinoille.
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Epdvarmuuteen suhtautuminen luovuutta vahvistavana tekijana nayttdd edellyttdvan myds siihen
liittyvien tekijoiden yhteistd késittelya tyoyhteisossd. Uuden pelin julkaisemiseen véaistdmatta

liittyva epdvarmuus on myos jaettua:

Se on vaan usko tahan tekemiseen, meidén peliin

’

ja ndihin tyyppeihin. Kokemuskin kasvattaa.’

Taman tyyppisissd nakemyksisséd on havaittavissa pitempéén alalla toimineen nédkemys siitd, etta
epavarmuuteenkin voi osin tottua. Toinen tdarked aspekti on luottamus ja usko yhteisten

ponnistusten myonteisiin tuloksiin ja seurauksiin.

5.2.3. Aktiivinen epavarmuuden hallinta luovuuden edistgjana

Vaikka aineiston perusteella epdvarmuuden tiedostaminen ja hyvaksyminen ovat téarkeita tekijoita,
on myos paljon toimia, joilla epdvarmuutta ja muita kielteisia tuntemuksia voidaan védhenta, tai

edes yrittaa hallita.

Passiivisen epavarmuuden hyvéksyminen liséksi epdvarmuutta voi hallita vaikuttamalla itse

aktiivisesti luomalla parasta mahdollista tulevaisuutta:

”Saa yrittdmaan enemman, jolloin epdvarmuus onkin kannustin. Voidaan

saada parempia tuloksia aikaan ja mahdollisesti torjutaan epavarmuutta.”

Edeltava vastaus kuvastaa voluntaristista suhtautumista tulevaisuuteen, jolloin tuleva ei ole annettu,
vaan siihen voidaan itse aktiivisesti vaikuttaa. Yrityksen johdon tuki korostuu epdvarmuuden
vahentgjana:
"Tuki ja kannustus.”
“Osaava johto.”
“Johdon tuki.”

’

“Epdvarmuus vaatii tukea.’

Toisaalta néit4 toimia voidaan eritella myos hieman tarkemmalla tasolla:

”Alan vakiintuneiden kdytdntojen seuraaminen.”
“Toimiviksi todettujen ratkaisujen hyodyntiminen.”

’

“Johdon avoimuus tulevaisuuden nékymistd.’
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“Tiedotus ja yhteiset keskustelut.”

’

“Muihin tiimin jdseniin turvautuminen.’

Néaiden ndkemysten ja kokemusten perusteella voidaan todeta, ettd ensinnédkin epdvarmuuden
vahentdmiseksi on olemassa keinoja, ja toiseksi, johdon tuen lisaksi huomionarvoista vastauksissa
on tulevaisuutta koskeva avoimuus ja tiedottaminen. Pelikehitysalan ollen tiiviissa yhteydessa
teknologiseen kehitykseen on luontevaa, ja osittain kehityksen elinehtokin, ettd toimialaa ja sen
suuntauksia seurataan tiiviisti. Huomionarvoista on my0s se, ettei vastuu- tai johtoasemassa
toimivien ja muun henkildston nakemyksissd epévarmuudesta luovuuden edistdjana ollut

havaittavaa eroa.

5.2.4. Epaonnistuminen luovuuden edistajana

Epdonnistumiset tunnistetaan melkein jokaisessa vastauksessa vaistaméattdmiksi. Niihin

suhtautuminen on kuitenkin péaaosin varsin myonteista, kuten:

Epdonnistumisia tulisi arvostaa enemmdn,

2

koska niiden jdlkeen kehitytddn varmasti.

Toisaalta epaonnistumiset kertovat siitd, ettd jotain tehdaankin itse asiassa oikein:

“Epdonnistuminen on osa pelinkehitystd. Jos koko projekti sujuu

’

ilman yhtaén epdonnistumista on jossain menty vikaan.’

Edeltavan kaltainen ndkemys myos kuvastaa epdonnistumisten asemaa kaiken uuden luomisessa.
Toisin sanoen pelinkehitys vain vanhaa toistamalla tai kopioimalla ei tuota tavoiteltua tulosta.
Epdonnistuminenkin on siis moniulotteista: Pienet ja hallittavissa olevat epdonnistumiset voidaan

hieman nakokulmaa muuttamalla n&dhdé jopa tarvittaviksi takaiskuiksi.

Analyysissa epaonnistumisista luovuuden edistajiné erotettiin kolme tasoa:
1) ennaltaehkaisy,

2) hyvaksyminen, seka

3) oppiminen ja hyvaksikaytto.
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Epdonnistumisten ehkaisyn osa-aluetta vastaajat, seka henkildsto ettd johto, kuvailivat esimerkiksi

seuraavalla tavalla:

’

"Riskien kartoittaminen ja arviointi pelisuunnittelun osana.’

’

"Hyvd aikataulutus, jotta on varaa epdonnistua ja yrittdd uudelleen.’

Epdonnistumisten ennaltaehkdisyyn kuuluu vyleisen kehityksen seuraaminen laitteistojen ja
ohjelmistojen ajantasaisuus seka alan yleisten suuntien seuraaminen. Toinen ennaltaehkéisyn keino
on aikataulujen realistisuus, ja sitd kautta niissé pysyminen. Jos epdonnistumisia sitten tapahtuu, on

vield aikaa asioiden tai ominaisuuksien korjaamiseen ja hyvaksikayttoon.

“Epdonnistumisia tulee, niiden jdilkeen pitdd vaan jatkaa ja oppia virheistd.”

Epéonnistumisen hyvaksyminen on lopulta jokaisesta yksilostd kiinni, milloin keskidén voidaan
nostaa kunkin organisaation jasenen henkilokohtaiset piirteet. Henkilokohtaisten piirteiden
tarkastelu ei kuulu tdméan tutkimuksen alaan, joten huomiota Kiinnitetddn enemman siihen, miten
johto voi edesauttaa esimerkiksi sellaisen tunnelman luomista, jossa epdonnistumiset hyvaksytaan,

ja niihin suhtaudutaan jopa mydnteisesti. Johtoasemassa toimiva kuvailee:

“Epdonnistuminen on sallittua ja tyontekijdilld on mahdollisuus

’

saada opastusta ja yrittad uudelleen.’

Myos asenteella on tutkimusaineiston perusteella merkitysta:

“[tseensd likoon laittaminen. Tietdd ainakin

ettd kaikki on tehty mitd on tehtdvissd.’

"Sinnikkyys ja sitkeys!”

Epéonnistumisista oppiminen ja niiden hyvéksikayttd ovat olennainen osa kehittymistd. Johtajan
tehtdvénd on tdhan haasteeseen vastaaminen, ja henkildston tukeminen hankalina hetkind. Johtajalla
tulisi olla kyky omalla esimerkillddn ja muulla toiminnalla ndyttdd my0ds ep&onnistumisen
myonteinen puoli. Oppimista ja hyvaksikayttéd voidaan kuvailla monin tavoin:

’

”Epdonnistumisten mukavanlaskeminen ratkaisujen l6ytymiseen.’
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’

“Mielestdni korjaamisessa tdrkeintd on yhteistyo.’
“Ratkaisujen etsiminen yhdessd.”
“Oppiminen niistd. Tutkaillaan mitd tapahtui ja

’

mita pitaa tehda roisella tavalla.’

Kuten edelld on tuotu julki nayttaytyvét epdonnistumiset luovuuden edistdjind monin eri tavoin.
Esitetyt tasot esiintynevat todellisuudessa monimuotoisemmin ja myos toisiinsa osin sekoittuen.
Tasot voivat esiintyd vaiheina siten, ettd pelinkehityksen alkuvaiheessa keskitytdan riskien
arviointiin ja osittaiseen minimointiin, ja ongelmien esiintyessa keskitytddn niiden ratkaisemiseen.
Kuitenkin kaikkein tarkeimpand voidaan perustellusti pitdd ep&onnistumisten hyvaksymista ja

niiden tiedostamista osana kaiken uuden luomista.

Huomionarvoista kokonaisuudessaan on myonteinen suhtautuminen epaonnistumisiin, ja niiden
nakeminen kehittymisen mahdollisuuksina, eikd niinkdan uhkina. Aineiston perusteella voidaan
myo0s todeta, ettd vaikka epdonnistumisten syité on tarpeen pohtia ratkaisujen 16ytymiseksi, ei tdma
tarkoita syyllisten etsintaa yksilotasolla. Virheitd on joskus tapana peitelld, joten tassakin mielessa

perustavanlaatuinen epaonnistumisten hyvaksyminen ja sen toteuttaminen kaytanndssa on tarkeaa.

Pohdittaessa yhtaaltd epdonnistumisten hyvaksymistg, ja toisaalta niiden hyvéksikayttod, keskeista
on johtamisen lisdksi kaikkien muidenkin organisaatioiden jasenten kayttaytyminen. Kuten arvojen
osalta tuotiin jo esille, ei pelkka asianlaidan toteaminen riitd, vaan epaonnistumisten myonteinenkin

rooli tulisi nékya johdonmukaisesti toiminnassa.

5.2.5. Johtopaatokset luovuuden perusluonteesta juontuvista tekijoista

Keratyn aineiston perusteella johtajalla on kysytyista aiheista suurin rooli suhteessa epavarmuuteen
ja epéonnistumisiin. Johtajan suurimmat haasteet eivét siten ole fasilitaattorin rooliin liittyvat
resurssien jakamiseen kohdistuvat p&atokset, vaan todellisen tuen antaminen ja suunnan
nayttdminen epavarmuutta vahentadkseen, ja saadakseen tydyhteison toipumaan epaonnistumisten
jalkeen. Kyse ei tdten ole virallisen aseman antamasta vallasta, vaan johtajuudesta. Luovuuden
luonteesta johtuen seka epdonnistumiset ettd epdvarmuus ovat erottamaton osa pelinkehitysalalla
toimivan yrityksen arkea. Kumpaankin tekijaan pelinkehittdjat liittdvat rohkeuden: Rohkeuden

kohdata epadvarma tulevaisuus, ja rohkeuden kohdata vaistamattomat epaonnistumiset.
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Kun pohditaan johtajan roolia pelinkehitysyrityksessd edelld esitettyjen seikkojen perusteella,
voidaan todeta yhteys tutkimuskirjallisuudessa esitettyihin luovan johtajuuden ominaisuuksiin.
Kuten Mumford ym. (2002, 711-712) esittdvat, asettaa luovuus suuren haasteen johtamiselle.
Pelinkehitysyrityksen johtajalle tdma merkitsee esimerkiksi Rickardsiin ja Mogeriin (1999, 11)
tukeutuen tarvetta yhtdaikaisesti motivoida ja sitouttaa henkildstdaan, kuin myos jatkuvasti kehittaa

oppimista ja ongelmanratkaisua.

Yleisesti luoviin yksildihin liitetyt piirteet, kuten moniselitteisyyden ja epdvarmuuden sietdminen,
seka sinnikkyys ovat myods tamén tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia seikkoja. Onko siis niin,
ettd kyseiset yksilén ominaisuudet itsessadn edistévat luovuutta, vai onko itse asiassa toisinpain: Jos
yksild on sisdisesti motivoitunut niin onko han sen kautta valmiimpi myos sietdmaén kielteisiakin

tuntemuksia?

Luovuus arvona sekd epdvarmuuden ja epdonnistumisten sietokyky toimivat tienviittoina sille,
minkélaiseksi luovuutta edistdvad organisaatiokulttuuria tulisi tietoisesti rakentaa. Kuten tuotiinkin
jo esille, on ndiden tekijoiden nakyminen jokapdivéisessa toiminnassa merkittdvaa. Silloin on
selvad, ettd virheidenkin tekeminen on sallittua, tai jopa toivottavaa oppimisen kannalta. Eras
tulevaisuuden haasteista voikin olla se, miten erilaista kooltaan pienen organisaation on saavuttaa

luovuutta tukeva kulttuuri, ja sitten sdilyttda se myds toiminnan kasvun aikana.

5.3. Vaikuttamismahdollisuudet luovuuden edistajina

Useiden tekijoiden yhteisvaikutus muodostaa kokonaisuuden, joka kuvastaa pelinkehitysta tyona ja
yksilon vaikuttamismahdollisuuksien kohteena. Kuten analyysin tekemistd koskevassa luvussa
tuotiin jo esille, muodostui yhdestd kysymyksesta tutkimustehtdvan kannalta merkittavd teema.
Tiedonantajien nakemysten perusteella Seuraavassa nditd tekijoitd tarkastellaan lahemmin.
Aineiston perusteella erittdin merkittavia luovuutta edistavia tekijoita ovat tyon sisélté seka tyon
autonomisuuteen liittyvat seikat. Tyon autonomia jaettiin analyysissa prosessiautonomiaan ja
joustaviin tyojarjestelyihin. Prosessiautonomialla tarkoitetaan téssa yhteydessa sita liikkumatilaa,
joka pelinkehittgjalld on omaan tydtehtdvaansa liittyen tavoitteiden saavuttamiseksi. Ty6lle asetetut
tavoitteet ja laaditut aikataulut luovat ne puitteet, joiden sisélld tyotehtdvaan ja tyon tekemiseen

liittyva vapaus toteutuu.
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Asiantuntijoiden tyon autonomiaa voidaan tarkastella Sipilan (1991) esittdméan jaottelun mukaan
suhteessa autonomian tarpeeseen, milloin se voidaan jakaa kahteen: strategiseen autonomiaan, ja
operatiiviseen autonomiaan. Strateginen autonomia tarkoittaa tdssa sen paattdmistd, mitd henkil®
tekee, kun taas operatiivisessa autonomiassa on kyse henkilon halusta paattdd miten han jonkin
asian tekee. (emt., 65). Sipildn jaottelun perusteella strateginen autonomia tarkoittaa téssa
tutkimuksessa  esimerkiksi  tyon siséltoon vaikuttamista, ja operatiivinen puolestaan

prosessiautonomisuutta.

Autonomian lisaksi tai sen sijaan voidaan puhua myods Lawlerin (1986) tapaan vallasta. Lawler
nimittéin liittd4 vallan yhdeksi osallistavan johtamisen elementiksi. Téstd ndkokulmasta valta on
paatoksentekoon osallistumista, joka voidaan jakaa kolmeen tasoon. Ensimméinen taso on
paatoksenteko jokapaivéisista asioista, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijalla itselldén on paras
tieto siitd, miten tyd kannattaa suorittaa. Toinen taso on korkeamman tason strategiset paatokset,
jotka koskevat esimerkiksi organisaation rakennetta, sekd sitd, mitd tuotteita tai palveluita se
tarjoaa. Kolmas taso liittyy henkilostdjohtamista (HRM) koskeviin paatoksiin, kuten palkkaukseen,
ylennyksiin ja rekrytointiin. (Lawler 1986, 23-24).

5.3.1. Tyon sisaltod maarittavat tekijat luovuuden edistgjina

Arvojen liséksi luovuuteen innostavan vision ytimena vastauksissa kuvastuivat voimakkaasti tyon

sisaltoon liittyvat perustuvanlaatuiset tekijat. Vastauksissa tdmé oli ilmaistu esimerkiksi néin:

“Mielenkiintoinen kehitysalusta”
“Haastavat projektit”

“Pelien jatkokehittimisen mahdollisuus”

Kehitysalustan lisdksi tavoiteltu lopputulos vaikuttaa tyon sisaltéon merkittavasti. Kehitettdvan

pelin houkuttelevuus innostaa luovuuteen:

’

"Hyvd ja kilpailukykyinen lopputulos —kannustaa etsimddn uusia ratkaisuja.’

Peleja kehitetddn 2010-luvulla useille alustoille, kuten eri valmistajien konsoleille, mobiililaitteille,
internetin sosiaalisen median sovelluksiin kuten Facebookiin, seké tietokoneille (PC/MAC).

Vastaajat kokevat juuri pelinkehitysalustan tarjoaman haastavuuden erdéksi ratkaisevaksi tekijaksi
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suhteessa tyon sisaltéon. Eri alustat myos vaativat erilaista osaamista ja tekniikkaa, joten
pienemmat pelinkehitysalan yritykset, kuten tutkimuksen kohdeorganisaatio, valitsevat tavallisesti
vain yhden péaasiallisen alustan, jolle peleja kehitetddn (ks. Neogames 2011, 14-15).

Tietokone- ja konsolipelit tarjoavat enemman haasteita ja vaihtoehtoja verrattuna mobiilipeleihin,
joten ne myos koetaan mobiilipeleja mielekkddmpind. Digitaalinen jakelu mahdollistaa myds uuden

sisallon tuomisen peliin sen varsinaisen julkaisun jalkeen:

"Pelien jatkokehittiminen (DLC), pelin ei tarvitse ensijulkaisussa sisdltdd kaikkea

mahdollista, vaan uutta sisdltod luodaan myohemmin ja pelin elinkaarta pidennetddn”

Downloadable content (DLC), eli ladattava siséltd voi olla esimerkiksi uusien hahmojen tai
ominaisuuksien tuomista peliin. Sen kautta myos pelin elinkaari pidentyy, mutta silla on myos tyén
sisallén ja luovuuden kannalta merkitystd, silla jatkokehittdminen mahdollistaa luovan produktin
hiomista ja parantelua. Kutakin pelid koskevat luovat prosessit eivat toisin sanoen paaty pelin
ensijulkaisuun, vaan niitda voidaan jatkaa. Tdma antaa my6s luovuuden vaatimaa aikaa
pelinkehittdjille, silld keskenerdiset ideat saavat luovan prosessin vaiheiden mahdollisesti
tarvitsemaa ajallista etéisyyttd. Esimerkiksi Uusikyld (1999, 67) on huomauttanut, ettd
hautomisvaihe voi kestdd todella pitk&an, jopa vuosikymmenid. Liiketoiminnan kannalta
vuosikymmenten inkubaatio ei tietenkadn ole mahdollista, mutta ladattava siséltd on tésta

nakokulmasta pelialan ja pelien kehittdmisen kannalta varsin merkittava lisa.

Pelien kehittdaminen vaativammille ja monipuolisemmille alustoille vaikuttaa siis ratkaisevasti
siihen, millaiseksi tyon siséltd muodostuu. Mobiili- ja tietokonepelien kehittamisen vertailu ei kuulu
tutkimuksen alaan, mutta mainittakoon esimerkin omaisesti, etta tietokonepelien kehittdminen antaa
mahdollisuuden monipuolisuuteen niin  juonen, visuaalisen ulkoasun, &animaailman kuin

kaytettdvan tekoalynkin suhteen.

Tyon siséllon merkitysta vastaajille voidaan pohtia toisaalta tyéhon hakeutumisen ja rekrytoinnin
kannalta, ja toisaalta suhteessa siihen, ettd kohdeyrityksessd on tehty selked pdaatds vain
tietokonepeleihin keskittymisestd. Tietysti lienee siis niin, ettd mobiilialustoille peleja kehittavat
luovat osaajat ovat juuri heidan unelmatydssédén. Ennen kuin teknologia mahdollistaa sujuvamman

pelinkehityksen usealle alustalle samanaikaisesti, joutuvat varsinkin pienet peliyritykset tekeméén
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strategisen tason péaatoksen kéytettdvasta kehitysalustasta, joka tdten osaltaan ohjaa myos

osaamistarvetta.

Intohimoinen suhtautuminen peleihin ja pelinkehittdjien osallistaminen strategisen tason paatoksiin
on merkittavaa:
“Jos pdditettdisiin siirtyd kokonaan toiseen alustaan, eikd mielipidettani

’

huomioida niin alkaisin suunnitella tyopaikan vaihtoa.’

Taman kaltaiset rajutkin ndkemykset tyon siséltoa maarittavista tekijoistad ovat miellettavissa Sipilan
(1991, 65) tarkoittamaksi strategiseksi autonomiaksi, tai Lawlerin (1986, 23-24) nimittamiksi
korkean tason paatoksiksi, jotka koskevat organisaation tarjoamia tuotteita tai palveluita.
Pelinkehitysyrityksen tulisi tastd nédkokulmasta osallistaa henkilostonsa péaatoksentekoon. Tama
ajatus on lahtdisin siitd, ettd luovia asiantuntijoita ja osaajia on pidettava yrityksen tarkeimpana

voimavarana.

Tyon sisallén merkitysta luovuudelle selventdd Amabilen (1998, 81) nakemys siitd, ettd toimivin
johdon kéytossé oleva keino edistad luovuutta on yhdistaa oikeat ihmiset oikeisiin tehtaviin. Kyse
on siis yksilon asiantuntemuksen sek& tehtdvéan sisallon ja haastavuuden kohtaamisesta. Tama
nakemys pohjautuu Amabilen (1983) kehittdm&an malliin, jossa luovuuden osatekijoita ovat alaan
(domain) liittyvat kyvyt, luovaan ajatteluun liittyvat kyvyt seké tehtavaan liittyva motivaatio. Naita

kaikkia osatekijoita tarvitaan, jotta luovaan lopputulokseen péaastaan. (emt., 67-77)

Alaan liittyvat kyvyt tarkoittavat alalla tarvittavia tietoja ja teknisia taitoja, samoin kuin erityistéa
lahjakkuutta. Luovuuteen liittyvilla kyvyilla tarkoitetaan kannustavaa tyOtapaa, asianmukaista
kognitiivista ajattelutapaa, sekd ymmarrystd uusien ideoiden synnystd. Tehtdvamotivaatioon
Amabile liittdd sekad yksilon asenteen kyseista tehtdvad kohtaan, ettd yksilon kokeman motivaation.
(Amabile 1983, 67-77). Geis (1988, 30-31) selventad, kuinka suuri ero sill& voi olla, mit4 luova

ihminen osaa tehdé, ja mit& han todella tekee.

Tyon siséltd vaikuttaa ratkaisevasti siihen, missa maarin yksil0 pé&see kayttdméaan oman
erityisalansa asiantuntemusta, ja taten tyon sisalté vaikuttaa my0s sisdiseen motivaatioon
esimerkiksi mielekkyyden kokemisen kautta. Amabile (1998) painottaa, kuinka hyvin johdon on
toisaalta tunnettava henkilostonsa kyvyt ja osaaminen, sekd toisaalta eri tyOtehtavien sisallot ja

vaatimukset, jotta toimiviin yksilon ja tyon vastaavuuksiin paastaan. Varsinkin sisdisen motivaation
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sytyttdjana tyo ei saisi olla liian helppo, ja taten johtaa tylsistymiseen, mutta ei myoskaan liian

haastava, jotta yksilo ei menetd kontrollin tunnettaan ylivoimaisuuden vuoksi. (emt. 81).

Peltonen ja Ruohotie (1991) nimedvét tyon ominaisuudet tyontekijan persoonallisuuden ja
tyoympaériston ohella tydmotivaatioon vaikuttaviksi tekijoiksi. Tyon ominaisuudet ovat ulkoinen
tekijaryhmé, joka saételee tyomotivaatiota. Tyon sisaltd vaikuttaa Peltosen ja Ruohotien mukaan
sithen, mita tyo itsesséan ihmiselle tarjoaa, jolloin tyon sisallolliset tekijat vaikuttavat voimakkaasti

haluun suoriutua tydtehtavastaan hyvin. (emt., 12-13).

Tyon sisaltd vaikuttaa siis motivaation, erityisesti sisdisen motivaation, kautta luovuuteen. Tassa
valossa tyon siséltoon liittyvat tekijat vaikuttavat ratkaisevalla tavalla luovuuden edistamiseen.
Tyon siséllon pitdisi tdten myos seurata luovan asiantuntijan kehittymistd: osaamisen tason
noustessa ja asiantuntijuuden kehittyessd myos tyon sisdltdmien haasteiden ja vaativuuden tason

tulisi nousta, jotta motivaatio sdilyy korkeana.

5.3.2. Selkeat tavoitteet ja realistiset aikataulut luovuuden edistajina

Tyolle asetettuja tavoitteita ja aikataulutuksen vaikutuksia luovalle toiminnalle olisi teoreettisesti
mahdollista kasitella erikseen, mutta niiden keskindinen riippuvuus toisistaan on todellisessa
pelinkehitystydssa niin ratkaisevaa, ettd naitd tekijoita on paadytty kasittelemadn yhdessa. Siten

seuraavaksi kéasitellaan tavoitteiden asettamista ja aikatauluja suhteessa luovuuden edistamiseen.

Tavoitteiden luovuutta edistavind piirteind useimmat vastaajat pitivat niiden perustumista yhteisiin
linjauksiin, mutta yhta tarkeind ominaisuuksina pidettiin myos tavoitteiden realistisuutta suhteessa

aikatauluihin.

“Realistinen aikataulu —antaa luovuudelle tilaa”

"Tiukat aikarajat laittavat painopisteen nopeudelle luovuuden sijaan”

Liséksi tavoitteiden selkeys ja jakaminen osatavoitteisiin koetaan merkittavana:

"Selkedit tavoitteet. Tietdd minne tihddtddn ja paljonko toteuttamiseen on aikaa.

Mielestdni tamd on tdrkein mekanismi jos ja kun luovuutta organisoidaan.’

"Riittdvdn yksityiskohtaiset tavoitteet.”
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Méaraajan, esimerkiksi pelin julkaisemisen, l&hestyminen ja sen aiheuttama paine véhenee myos
onnistuneen aikataulutuksen myo6td. Vaikka vastauksissa yleisella tasolla kiinnitettiin paljon

huomiota aikataulutukseen, nayttaytyy johdon vastauksissa selkeé yhteys kaupalliseen paamaaraan:

”Aikataulutus, luova henkilo voi kdyttdd aikaa loputtomasti yhden

2

asian hiomiseen, mutta kaupallista tuotetta tehdessd aikaa on rajallisesti.

”Hyvin suunniteltu aikataulu vihentdd tuskaa lopussa. llman

realistista aikataulua on turha tehdda mitddn.”

Edeltdavien nadkemysten perusteella organisaation johdon rooli on perusteltua néhda luovan

prosessin, ja varsinkin sen loppuunsaattamisen varmentajana.

Luovan prosessin vaiheet vaativat aikaa, mutta liiketoiminnan imperatiivit eivat aina salli tarpeeksi
joustoa aikatauluihin. Aikataulu ja tavoitteet luovat sen kehyksen, johon kunkin yksilon luovan
toiminnan taytyy mukautua. Pelinkehittdjat ovat alojensa asiantuntijoita, jotka halutessaan pystyvat
mukauttamaan luovaa toimintaansa, kunhan tavoitteet ja aikataulutus on laadittu huomioiden

lopputuloksen vaatima haastavuuden aste ja monimutkaisuus.

Pelinkehitysprosessin kestdessa esimerkiksi kohdeorganisaation tapauksessa 12-18 kuukautta, on
luonnollista, ettd vastaajat nayttavat tuntevan tarvetta jakaa ndinkin pitkd projekti erdnlaisiin
vélietappeihin tai osiin. My0s pelinkehityksen vaatima yhteisty0 vaikuttanee tahan, silla
kaytanndssa tuotteen valmistuminen edellyttdd usean osaajan panoksen yhtdaikaista ja toisistaan

riippuvaista etenemista.

Méaraajan lahestyminen Luoviin ratkaisuihin ja niiden saavuttamiseen tarvitaan siten joskus myos
kielteisind pidettavid tuntemuksia, jotka kuitenkin johtavat tavoiteltuun tulokseen. Tata
epdmukavuusalueelle joutumista Alf Rehn (2010, 145-148) pitdd tarkeand luovuuden
kehittymiselle, tosin hanen menetelménsd tdman huomion tekemiseen eivat tdyttane tieteelle

yleisesti asetettavia vaatimuksia.

Tavoitteet ovat yhteydessd tyon autonomiaan, silla kuten Amabile (1998) toteaa, ei vapaus
luovuuden edistdjanakéén tarkoita vapautta valita tavoitteita, vaan keinoja niiden saavuttamiseksi.
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Tasta nékokulmasta tavoitteet ja aikataulut maarittavat sen liikkumatilan, jonka puitteissa

prosessiautonomisuus toteutuu.

5.3.3. Joustavat tydjarjestelyt luovuuden edistdjina

Merkittdvdna autonomian aspektina aineistossa ilmenee joustavuus tydaikojen ja sen fyysisen
paikan suhteen, missé ty6 suoritetaan. Ideat, oivallukset ja uudenlaiset ratkaisut ongelmiin eivét tule
vain séannollisen tybajan puitteissa, minka vuoksi useassa vastauksessa toistuu liukuvan tydajan
tarkeys. Liukuva tyQaika edustaakin aineistossa sellaista joskus vahdpatoisend pidettdvaa seikkaa,

jonka merkitys luovuutta vaativissa tyétehtavissa voi helposti unohtua.

Tutkimusaineistossa joustavien tyojarjestelyiden tarkeyttd kuvailtiin esimerkiksi seuraavilla

tavoilla:

"Etdtyon mahdollisuudet.”
“Liukuva tyéaika.”
"Vaikuttamismahdollisuudet tyon ja

vapaa-ajan yhteensovittamiseen.”

Tarkastellessaan luovuutta henkilévoimavarojen johtamisen (HRM) nédkokulmasta Mumford (2000)
korostaa luovan prosessin tarvitsemaa aikaa. Ongelman ratkaiseminen uudella tavalla voi edellyttaa
niinkin yksinkertaista asiaa kuin pysahtymista ennen toimeen ryhtymistd, mutta tat4 keinoa harvoin

tunnutaan kayttavan. (emt., 318).

Mumfordin ajatuksien taustalla voidaan nahda olevan esimerkiksi Uusikyléan (1999, 63) mainitsema
ongelmien epamaéaréisyyteen liittyvd problematiikka, jolloin aikaa tuleekin kayttdd sen
hahmottamiseen, miten ongelmaa voidaan lahestyéd ja mitd osaongelmia se mahdollisesti siséltéa.
Toiseksi voidaan tuoda esille esimerkiksi teknologisten ratkaisujen, tai visuaaliseen suunnitteluun
liittyvien vaihtoehtojen valtava maara ja se, etté yksi ainoa oikea ratkaisu on harvoin l6ydettavissa,
jolloin ajattelu- ja suunnitteluty6hon kaytetyn ajan merkitys myos korostuu.

Toinen ajankayttoon liittyvd Mumfordin véite liittyy héiridtekijoihin. Yhteys on selva esimerkiksi
Csikszentmihalyin (2007a, 60-62) mainitsemaan keskittymiseen flow-kokemuksen osatekijéana: Kun
keskittyminen herpaantuu, niin flow katkeaa. Mumford (2000, 319) tuokin esille, kuinka etenkin
luovuutta vaativaa uusien ideoiden tuottamista ei tulisi héiritd tarpeettomilla rutiineilla, vaan

pikemmin tarjota hallinnollista tukea, jotta yksilOt saavat tilaa tyoskennelld ilman keskeytyksia.
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Kun ty6 vie mukanaan luovaan prosessiin liitetyn flow-kokemuksen omaisesti, on joustava tyoaika
korvaamaton. Pelinkehityksen projektimaisuus voi my0s vaatia tyQaikajarjestelyja esimerkiksi
vuoden aikajanteella: madréajan lahestyessd tyopdivat luonnostaan pitenevat, kun taas pelin
julkaisun jalkeen koko tiimin on aika hengahtdd. Tutkimusaineiston perusteella pelinkehitysalalla

voisikin niin sanottu tytaikapankki olla vastaus tyon kokonaisvaltaisemman jaksottamisen kannalta.

5.3.4. Prosessiautonomisuus luovuuden edistajana

Autonomiaa arvostetaan, mutta se on erityisen tarke&a vasta, kun kehitettdvan pelin suuntaviivat,
kuten visuaalinen linja, juonen péépiirteet ja muut tuotteen kilpailijoista erottavat identiteettitekijat
on paatetty. Tyon autonomisin vaihe alkaa, kun rajat luovalle produktille on annettu, eli
tyOprosessin autonomisuus on tarkeda ideoiden jalostusvaiheessa. Jokaisella pelinkehittgjalla on

erityisalueensa, jonka parissa autonomisuus toteutuu.

Autonomiaan suhtautuminen nayttaytyy monin tavoin:

’

”Kokemukseni perusteella rajoitettu autonomia toimii parhaiten.’
“"Omien design-ratkaisujen tekeminen.”

’

“Tyontekotavasta pdcdttdminen.’

Yhteistd vastauksissa on myds autonomian rajoitusten ymmartaminen. Pelinkehitys pohjimmiltaan
litketoimintatarkoituksessa on vastauksissa huomioitu, eikd oleteta, ettd autonomisuus tarkoittaisi
vaylaa yksilon henkildkohtaisten tarpeiden toteuttamiseen ty6hon verhottuna. Suhtautuminen tyon
autonomiaan nayttaytyy maltillisena silla tavoin, ettd vastaajien nakemyksissé heijastuu ymmarrys

vapauden kasvamisesta tyontekijan kokemuksen mukaan:

"Olisi hyvd, jos vapaudet ongelmanratkaisussa ja

’

luovuudessa kasvaisivat kokemuksen mukaan.’

”Senior-tason tekijalle voi antaa vapaat kadet kéytettavien keinojen suhteen.
Sen sijaan vahemman kokeneempi saattaa tarvita kokeneemman ohjusta
hyvinkin paljon ettd tyon jalki on halutunlaista. Suht paljon vapautta siis saa

olla, mutta luovuus pitdis saada mahtuun sovittujen rajojen sisddn.”
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Vapauden lisdksi my0s rajojen asettaminen oli toistuva teema:

1

”Vapauden antaminen, mutta rajojen asettaminen.’

Rajojen asettaminen voidaan vaivatta yhdistdd seka tyon tavoitteisiin ja aikatauluihin, ettd
tavoitellun lopputuloksen suuntaviivoihin, mutta niilla saattaa tutkimusaineiston perusteella olla
my0s yksittaisen pelinkehittajan kannalta my0ds turvallisuuden tunnetta kasvattava vaikutus.
Asetettuja rajoja voitaisiin siten tarkastella myos epéonnistumisten ehkéisijana tai epavarmuuden
vahentdjana yksittaisen pelinkehittdjan tasolla. Rajat osana turvallisuutta voitaisiin myds palauttaa

Maslow’n (1970) tarvehierarkian toiseksi alimmalle tasolle.

Haastattelulomakkeen viimeinen, avoin kysymys kuului seuraavasti: ”Jos jokin mielestdsi tdrked
luovuuden johtamisen osa-alue jdi edelld késitteleméttd, voit kertoa siitd téssd.” Erddssa
vastauksessa kiteytettiin seuraavasti:
”Luovuuden johtaminen on vihdn kuin lapsen kasvattamista,
jossa tarvitaan ennen kaikkea rajoja, rakkautta ja tarvittavien

’

tyokalujen tarjoamista.’

Tama nédkemys on varsin osuva, ja melkein hammastyttavalla tavalla kuvaa myos tutkimusaineiston

kokonaisuutta.

Vapauden ja rajojen liséksi prosessiautonomisuus edellyttaa aineiston perusteella myds luottamusta
usealla tasolla. Ensinnékin, pelinkehittajan tulee luottaa omiin kykyihinsa I6ytdakseen uudenlaisia
ideoita ja ratkaisuja eteen tuleviin haasteisiin. Toiseksi, pelinkehitys vaatii usean ihmisen
yhteistyotd, joten luottamus kollegoihin on tarkedd. Kolmanneksi, luottamus on tarkeda
vertikaalisissa suhteissa, eli toisin sanottuna esimies-alaissuhteessa. Autonomian kasvu suhteessa

pelinkehittdjan kokeneisuuteen syntyy kaikkien ndiden luottamuksen tasojen yhteisvaikutuksena.

Luottamuksen nayttaytyessd kerdatyn aineiston perusteella merkittdvand tekijand on paikallaan
méaéritelld luottamuksen sisdltod tarkemmin. Harisalon ja Miettisen (1995) mukaan
luottamuspadoma tarkoittaa vakaumusta siitd, miten yksilé suhtautuu muihin, lahipiiriinsa ja
yhteiskuntaan. Luottamusp&doma syntyy inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena. Luottamuksen
merkitys nakyy siind, miten luottamuksen vallitessa yksilét pystyvat suorituksiin, joihin ei eivat

pysty, jos joutuvat pelkddmaan petosta tai vilppié. (emt., 21-22).
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Luottamuksen merkitysta luovuudelle on eritellyt esimerkiksi Ford (1995, 33), joka esittdd luovan
toiminnan vaativan neljan tyyppistd luottamusta: Johtajan luottamus tyOntekijan péatevyyteen,
johtajan luottamus tyontekijoiden motiiveihin, tyontekijoiden luottamus johtajan patevyyteen ja
tyontekijoiden luottamus johtajan motiiveihin. Motiiveilla tdssé yhteydessa tarkoitetaan toiminnan
syvempia vaikuttimia. Fordin erittelemét luottamuksen muodot eivat ole tdméan tutkimuksen
kannalta kovinkaan relevantteja, silla mikd4n saadussa aineistossa ei viitannut epaluottamukseen
suhteessa péatevyyksiin tai toiminnan tarkoitusperiin. Silti on toki huomattava, ettd

prosessiautonomisuus tosiasiallisesti edellyttad luottamusta.

Prosessia koskeva autonomia edista ja tukee luovuutta, silla kun ihmiset saavat paattaa itse, kuinka
ldhestyvat tyotaan, niin sisdinen motivaatio kasvaa. Téllainen vapaus myos sallii ihmisten lahestya
ongelmia tavalla, joka parhaiten vastaa heiddn asiantuntemustaan ja luovan ajattelun kykyjaan.
Tyotehtava saattaa siis olla vaativa, mutta tyontekijat voivat kayttdd vahvuuksiaan haasteeseen
vastaamiseen. (Amabile 1998, 81-82.)

Tyotehtavén tai laajemman osaprojektin toteuttaminen itsendisesti on miellettavissa Sipilan (1991,
65) operatiiviseksi autonomiaksi, tai Lawlerin (1986, 23-24) tapaan ty6td koskevan paatdksenteon
delegoimista tyontekijalle. Prosessiautonomisuuden ydin, eli riittdva liikkumatila luovan

asiantuntijan osaamiselle on merkittava luovuuden edistéja.

5.3.5. Johtopaatokset vaikuttamismahdollisuuksista luovuuden edistdjina

Pelinkehittajien nédkemysten perusteella vaikuttamismahdollisuuksien kokonaisuus on erittdin
voimakas luovuuden edistdja. Huomionarvoista on myos se, ettei vaikuttamismahdollisuuksia ole
késitelty paljoakaan Iluovuuden johtamista koskevassa Kirjallisuudessa. Amabile (1998)
nimenomaan esittad, ettd vapaus tavoitteiden saavuttamiseksi on tarked luovuuden edistdjd, mutta
tdman tutkimuksen tulosten perusteella kyse on paljon laajemmasta kokonaisuudesta, johon kuuluu
myos tyon siséltoon vaikuttaminen ja yhteinen, jaettu ndkemys tavoitteista sekda oman ajankéyton

hallinta aikataulujen puitteissa.

Henkild, joka on unelmatytssaan pelinkehittdjand, on valmis antamaan tyolle paljon, mutta tdmén
tutkimuksen perusteella han samalla my6s odottaa saavansa paljon, ja odottaa ettd hé&nen
nédkemyksensd otetaan paatoksenteossa huomioon. Kun luovia osaajia on luonnollista pitéa

pelinkehitysyrityksen tarkeimpana voimavarana, nayttdytyy osallistuva johtaminen myods erdana
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sitoutumista syventédvana tekijana. Yrityksen johdolta tdma vaatii vallan jakamista muun

henkildston kanssa.

Myos esimerkiksi Huuhka (2004) tuo esille luovien asiantuntijoiden johtamiseen liittyvia haasteita
kuvaamalla sitd, kuinka luovat osaajat ovat valmiita panostamaan tyohonsa paljon, ja kuinka he
my06s tuntevat arvonsa tyOntekijoind. Huuhka toteaakin, ettd kontrolli luovien asiantuntijoiden
johtamisessa ei toimi, vaan johtajan haasteena on motivoida, rohkaista ja sitouttaa asiantuntijat
yhteisiin pdamaariin. (emt., 183-185). Nain onkin perusteltua arvioida, ettd luovuuden lisaksi myods
asiantuntijuus on eréds osatekija sille, miksi vaikuttamismahdollisuudet ovat tdmén tutkimuksen

perusteella niin merkittava luovuuden edistéja.

Vaikuttamismahdollisuudet luovuuden edistdjind nayttaytyvat perimmiltdan vallan, vapauden ja
vastuun liittona. Johto, joka delegoi valtaa paatoksenteon muodossa henkildstolle, delegoi samalla
my06s vapautta ja vastuuta. Henkild, jolla on valtaa vaikuttaa omaan tyohonsa ja tyon tekemisen
tapaan saa vapautta, mutta samalla my0s vastuuta. Tastd nakokulmasta vaikuttamismahdollisuudet
voimaonnuttavat pelinkehittdjan, ja voimaannuttamisen kautta seka motivaatio ettd luovuus

vahvistuvat.

5.4. Luovan prosessin vahvistajat

Tutkimusaineiston analyysin perusteella tiimityd, siséinen tiedonvalitys ja ilmapiiri paatettiin
yhdistaa yhdeksi suuremmaksi kokonaisuudeksi yhtaalta niiden samansuuntaisten piirteiden vuoksi,
ja toisaalta niiden osin péaéallekkaisten vaikutusten vuoksi. Nadille tekijoille yhteistd on
pelinkehittdjien henkilékohtaisten ominaisuuksien ja toimijoiden valisten suhteiden korostuminen.
Analyysissa kaytetdan toiston valttamiseksi sisaisen tiedonvalityksen synonyymeina viestintaa ja
kommunikaatioita. Kasitteilla voi olla nyanssieroja, mutta ei niin suuria, ettd niilla olisi tassa

yhteydessé ratkaisevaa merkitysta.

Luovuus vahvistuu kun pelinkehitysyrityksen avoin ilmapiiri kannustaa jatkuvaan ja kaikki
huomioivaan viestintdadn. Toimiva viestintd puolestaan on tiimityon edellytys. Viestintd, ilmapiiri ja
tiimityd maarittavat pitkalti sen, millainen jokapéivdinen tyopaikka ja luova ympéristd
pelinkehitysyritys on. Ndiden osa-alueiden toimiessa pelinkehitys luovana prosessina helpottuu, kun

taas niiden toimimattomuus saattaa johtaa hyvin kielteisiin ja kauaskantoisiin ongelmiin.

85



5.4.1. Tiimity6 luovuuden edistajana

Tiimity0 on olennainen tydn organisoinnin keino pelinkehitysalalla. Tutkimusaineistosta voidaan
nostaa esiin tiimityon térkeind luovuutta edistavina tekijéind tuki ja kannustus, jaettu osaaminen ja
toisiaan taydentavat roolit, seké tiimin kokeminen ideointikanavana. Tiimity6 ei kuitenkaan tuota
haluttua tulosta, jos tiimin jasenet eivat luota toisiinsa, tai keskittyvat yhteisen padméaaran sijaan
keskindiseen kilpailuun.

“Koko tiimid tarvitaan pelinkehitykseen, joten kaikilla tdytyy olla sama
paamaara. Kaikkien taytyy sisaistaa pelin lajityyppi, tyyli jne. ja kaikki
muut asiat, jotka erottaa pelin muista. Naa asiat taytyy viestia selkeasti,

jotta ihmiset voi omaksua ne luovuuden lihteekseen.”

Tiimi koetaan pelinkehittajien keskuudessa suureksi voimavaraksi mita tulee tuen ja kannustuksen
antamiseen. Keskindinen tuki ja kannustus auttavat tiimid saavuttamaan tavoitteensa, ja myos sitoo
tiimid enemmén yhteen myonteisten tuntemusten ja kokemusten kautta. Saatujen vastausten

perusteella tiimin sisainen yhteishenki auttaa tiella huippusuorituksiin:

"Toisten tukeminen ja kannustaminen.”
“Jokainen tuntee olevansa tasa-arvoinen ja

’

kokee ettd hanen mielipiteillddn on vdlid.’

Tiimityota tarvitaan pelinkehityksessa jo alkuideoinnista l&htien. Saadun aineiston perusteella
esimerkiksi aivoriihi koetaan tdhdn parhaiten soveltuvana menetelménd. Ideointiin ja uusien
ehdotusten heittelyyn siséltyy kuitenkin sek& hyvia ettd huonoja puolia. Yhteinen ideointi auttaa
luomaan uutta, mutta ideoiden altistaminen muiden tarkastelulle loppuu lyhyeen, jos kaikkien ideat
eivat olekaan samanarvoisia tai yhta toivottuja. ldeointi nayttdytyy aineistossa siten kahdella
tavalla: Keinona I0yt4d4 uusia ideoita, mutta myds luottamusta ja toisten kunnioittamista vaativana

asiana.
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Jaetun osaamisen seké toisiaan tdydentdvien roolien ja taitojen vaikutus luovuuden edistajana
voidaan huomata aineistosta helposti. Samoin jossain vastauksissa korostetaan ihmisten
erilaisuuden tuomaa rikkautta:

“Sopivasti erilaiset ihmiset.”

“Tiimidynamiikka”

Mydskaan tiimin osalta johdon ja muun henkildston nakemyksissé ei ole havaittavissa ristiriitaa,
vaan vastauksia voidaan pitdd jopa hdmmentédvan yhdenmukaisina. Vastuuasemassa toimiva
nimittain toteaa tiimityon luovuutta edistavistd ominaisuuksista:

’

“Kemiat kohtaavat ja asioista on helppo keskustella.’

Pelinkehittajiin luovina asiantuntijoina liittyy myos keskindisten konfliktien ja sisaisen Kilpailun
riski. Konfliktit ja kilpailu vievét aikaa ja huomiota varsinaisen tehtavan toteuttamiselta, joten joko
tiimin kesken, tai vaihtoehtoisesti johtovetoisesti, asia tulisi kasitella. Ristiriitojen ilmaantuessa

huonoin ratkaisu on jattaa ne kytemaan.

”Parhaimmat tekijat eivat valttamatta sovellu yhteistydhon

)

keskendidn... eli kemiat ja egot ovat ristiriidassa.’

)

“Kaikkien on tultava toimeen, viiltetddn turhia konflikteja.’

Kun jalleen korostetaan pelinkehitysté ensisijaisesi tiimity6nd, on johtajan tai tiiminvetdjan kyettava
fokusoimaan luovien osaajien huomio yhteiseen padadmadraan ja visioon. Tassakin yhteydessa
luottamus nousee tarkedksi tekijaksi, silla sen vallitessa siséiselle kilpailulle on vahemman

kasvualustaa.

Oikeanlaisen arvioinnin ja ideoiden varjelun liséksi tiimity0 edellyttdd siten myods luottamusta.
Searlen (2004) mukaan luottamus tiimin jasenten valilld on avaintekija luovassa toiminnassa.
Luovuuteen kuuluu olennaisena osana riski edettdesséd kohti uutta, ja tdten myds radikaalien
ideoiden esittgjien torjunta. Luovan prosessin vaatima minapystyvyyden (self-efficacy) tunne liittyy
Searlen mukaan siihen, miten tiimin jasenilla on uskoa siihen, ettd heill& on arvokkaita ideoita, jotka
johtavat haluttuihin tuloksiin. (emt.179). Luoviin yksilGihin liitetyt epdvarmuuden ja riskien
sietokyky (esim. Sternberg ja Lubart 2007, 11 & Henry 1991, 6) ovat taten edellytyksia yksilon

sinnikkyydelle, sill& luovuus pohjimmiltaan my0ds valinnaista: yksiloé voi jattdd ideansa myQds
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esittaméattd. Luottamus on tdman monimutkaisen yhteyden kautta niin keskeista tiimityon

onnistumiselle, ettd tiimista tulisikin rakentaa turvallinen ympéristo luovuudelle (Searle 2004, 180).

Olisi liian yksinkertaistettua vaittaa, ettd tiimity®¢ sindnsa edistdisi luovuutta. VVoidaan sen sijaan
Kiinnittdd huomiota niihin tiimin ominaisuuksiin, jotka edistavat luovuutta. Niitd ovat tdman
tutkimuksen perusteella vaihtelevat ndkemykset ja avoimuus, tiedon jakaminen, luottamus sek&

taitojen ja osaamisalueiden tuomat synergiahyodyt.

5.4.2. llmapiiri luovuuden edistajana

Voidaan Kkatsoa, ettd vastaajat toivovat ilmapiiriltd ensisijaisesti rentoutta, jotta se edistaisi
luovuutta. Tassa yhteydessda rentoudella tarkoitetaan sellaisia seikkoja kuin epamuodollisuus,
vapautuneisuus ja luottamuksen kokeminen. Kannustavan ja rohkaisevan ilmapiirin vallitessa
luovuus vahvistuu, silla silloin ei tarvitse peldtd virheiden tekemistd tai normista poikkeavien

mielipiteiden ilmaisemista.

Luovuutta edistavan ilmapiirin tekijoita kuvailtiin seuraavasti:
“Arvostus ja kunnioitus.”
“Rentous ja luottamus.”
“Rento meininki.”
“Rentoutunut ilmapiiri, jossa kukin on oma itsensd.”

’

"Suvaitsevaisuus.’

Toisaalta luovuutta tukevaa ilmapiiria voi kuvailla ndinkin varikkéaasti:

"Pelien tekeminen on yleisesti ottaen hauskaa, mutta usein myos tuskastuttavan
tylsdd. Kun se sitten on hauskaa, se todellakin on sitd. Koko pelin tai jonkin
osa-alueen valmistuminen tekee myos tylsista hetkista vaivanarvoisia. Joten

12

ihmisten tulisi olla rentoja, eikd saisi peldtd vitsailua vaikeinakaan hetkind.

Vastauksissa usein esiintynyt rentouden késite ei siis tdssd yhteydessd tarkoita rentoa otetta
tyontekoon, vaan miltei painvastoin: Rennossa ilmapiirissd, jossa on sijaa jopa huumorille, myds

pelinkehityksen tylsat tai vaikeat vaiheet on helpompi kestaa.

’

“Yhdessd tekemisen tunne.’
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“Ilmapiiri voi kdrsid, jos kaikki eivdit

noudata samoja pelisddntojd.”

Yhdessé muotoillut toimintatavat ja tyon tekemisen reunaehdot luovat edella mainitulle rentoudelle
vastapainon, ja naiden kaikkien tekijoiden toteutuessa saavutetaan tila, jossa yhta aikaa toteutuvat

liike-elaman vaatima tuottavuus ja luovuutta edistévat olosuhteet.

5.4.3. Sisainen tiedonvalitys luovuuden edistajana

Edelld luvussa 3.5.4. médriteltiin siséinen tiedonvélitys varsin laajaksi kokonaisuudeksi pitéen
sisallaan seké virallista etta epévirallista tiedon jakamista ja keskustelua. Lahestyttdessa kysymysta
siitd millainen siséinen tiedonvalitys edistad parhaiten luovuutta voidaan keskeisimmiksi tekijoiksi
tutkimusaineiston perusteella nostaa tiedonkulun toimivuus, kommunikoinnin mé&ard sek&
viestinnan avoimuus. Vastausten mukaan viestinndn tulee olla avointa ja rehellistd, ja toimia sek&
horisontaali- ettd vertikaalisuuntaisesti. Uuden sukupolven teknisten apuvalineiden hyddyntamista,
kuten Skype-puheluita internetissd, pidetddn toimivina viestintaratkaisuina, silla tyota ei valttamatta

samassa paikassa samaan aikaan:

"Wikit ja vastaavat kaikille avoimet ja helposti saavutettavat kanavat.”
"Kommunikointi Skypen avulla, nopeaa ja helppoa,

1

myos silloin kuin tyontekijd tekee toitd etdnd.’

1

“Helppo tavoitettavuus.’

Jo edelld kasitelty selkeiden tavoitteiden tarkeys toistuu myos sisdisen viestinnan kohdalla:

"Tieto kulkee niin ettei kukaan tee vahingossa
turhaa ty6td huonon ohjeistuksen takia.”
“Tiedonvdlityksen selkeys.”

“Avoimuus ja selkeys.’

“Yhteiset viikkopalaverit, joissa kaikki on ldsnd.”
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Tiedon jakaminen, avoimuus ja asioista keskusteleminen ovat myds merkittdvia luovuuden
edistgjia. Tama seikka voidaan ymmaértaé jo edelld kasiteltyjen vaikutusmahdollisuuksien osana.
Jotta yksil6 voi osallistua padtoksentekoon tukee hénella olla tarpeeksi tietoa.

“Johtajat on tavallaan samalla tasolla tyontekijoidensd
kanssa, eivatka vain pida kaikkia asioita omana tietonaan.”

)

"Kaikki tirkedt asiat pitdisi kertoa.’

i3

"Vaikeatkin asiat kdsitellddn avoimesti.

Tutkimusaineistosta voidaan nostaa esiin, ettd sisdisen viestinndn toivotaan olevan epdmuodollista
ja jatkuvaa. Kohdeorganisaatio on pieni, joten luultavimmin kommunikaatiokatkoksista johtuvien
ongelmien maara lienee vahainen tai olematon. Yrityksen pienesta koosta huolimatta viestinnan on
oltava selkedd, ja siind on kaytettava kaikille yhteista kieltd. Kun sisdisella tiedonvalityksessa
halutaan edista luovuutta, tulisi sen olla keskustelevaa:
“Keskustelua, ei yksinpuhelua.”

"Vapaa keskustelu”

Vastauksista voidaan paatell, ettd siséisen viestinndn selkeys on keskeisessa roolissa. Sisdisen
viestinnan nahdaan olevan tiukasti yhteydessa tyon tavoitteisiin, aikatauluihin ja tiimityohon, silla
kaikkien on oltava asioista perilld, jotta asiat toimivat. Sisdisen viestinndn tulee toimia seka
horisontaali- ettd vertikaalitasoilla, eli toisien sanoen viestintaa tulee olla riittavasti sek& johdon ja
alaisten valill4, mutta my0s alaisten kesken, ja toisaalta myds johdon kesken.

Pelinkehittajien esittdmien ndkemysten perusteella voidaan todeta, ettei sisdinen viestintd ja
toimivat vuorovaikutussuhteet ole itsendinen luovuuden edistdjd, vaan pikemminkin se on
késitettdva seuraukseksi vallitsevasta luottamuksesta ja tiedon jakamisesta. Toisaalta sisdisen
viestinndn toimivuus on tiiviissa yhteydessd selkeisiin tavoitteisiin ja onnistuneeseen

aikataulutukseen.

5.4.4. Johtopaatokset luovan prosessin vahvistajista

Tiimityd, ilmapiiri ja viestintd ovat késitteind kaukana toisistaan, mutta pelinkehittdjien tyon ja
luovan toiminnan kannalta niilla on yllattavan paljon yhteista. Luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri

edistdd luovuutta, samoin kuin selked ja keskusteleva viestintd. Toisaalta onnistunut tiimity6 vaatii
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sekd luovuutta tukevaa ilmapiiria ettd toimivaa sisdistd tiedonvalitystd. Nama kaikki tekijat
nayttaytyvat tassa tutkimuksessa olevan myos riippuvaisia toisistaan. Kyse voi olla siitd, ettd
kohdeorganisaation pienen koon takia organisaatio itse asiassa on tiimi. Toisin sanoen tiimin ja

organisaation tasot ovat kyseisessa yrityksessa samat.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd ilmapiirilla, tiimity6lld ja siséisella
viestinnalla on selkeitd luovuutta edistdvia ominaisuuksia. Né&iden kolmen tekijan luovuutta
edistdvat vaikutukset ovat kuitenkin yht&altd riippuvaisia laadukkaasta ja osallistavasta
johtamisesta, mutta myds luottamuksesta ja organisaation jasenten vélisista toimivista
vuorovaikutussuhteista. Ndiden tekijoiden yksityiskohtaisempi tarkastelu, kuin myos niiden valisten
vaikutussuhteiden ymméartdaminen olisi erds selked lisdtutkimusta tarvitseva kohde, jotta

tutkimustulokset eivat jaisi kehapaatelméan tasolle.

5.5. Kehittymisen virittajat

Analyysissa palkitseminen ja palaute yhdistettiin laajemmaksi kokonaisuudeksi, silla my®ds niill& on
osin péaallekkaisia vaikutuksia ja ulottuvuuksia. Kaiken kaikkiaan palkitseminen ja palaute
nayttaytyvat yksilon, tiimin ja koko organisaation kehittymisen virittajind.

Palkitseminen on ristiriitainen osa-alue luovuuden johtamista koskevassa kirjallisuudessa, kuten
luvussa 3.5.5. on esitetty. Toisaalta siis taloudellista palkitsemista, kuten palkkaa, voidaan pitaa
luovuutta heikentdvana kontrollin valineend, mutta toisaalta palkka on eréds ulkoisen motivaation
tekija. Palkitseminen onkin mielenkiintoinen ja ehdottomasti perehtymisen arvoinen asia
pelinkehitysalalla. Asiantuntemusta vaativalla alalla, jossa yritysten valinen kilpailu huippuosaajista
voi olla kovaakin, taloudellinen palkitseminen lienee yksi merkittava tekija tydsuhteen alussa.
Tutkimusaineistosta kuitenkin selkeésti ilmenee, ettd palkkaa tai erilaisia bonusjérjestelmia
tarkedmpid tekijoista ovat aineettoman palkitseminen osa-alueet, kuten tunnustuksen saaminen ja

pitkan aikavélin urakehitys.

Analyysissa erotettiin toisistaan ensin aineellinen, eli taloudellinen palkitseminen, ja aineeton
palkitseminen toisistaan. Aineettoman palkitsemisen osa-alueeseen yhdistettiin myonteinen palaute,
silla sitd el ole perusteltua erottaa tastd kokonaisuudesta omaksi teemakseen. Sen sijaan
vastauksissa yleiselld tasolla korostunut kielteinen palaute ja sen merkitys muodostavat oman

aihealueen.
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5.5.1. Aineeton palkitseminen luovuuden edistajana

Aineeton palkitseminen luovuuden edistdjana tuli esille kerdtyssé tutkimusaineistossa monin tavoin.
Se yhdistettiin myonteisiin tunteisiin, sosiaalisiin palautumishetkiin, kiitoksen ja tunnuksen

saamiseen seké urakehitykseen.

Luovan produktin eli valmiin pelin syntyminen usean toimijan yhteistyond on erds aineettoman
palkitsemisen muoto:

’

”Kun ndkee muidenkin olevan tyytyvdisid lopputulokseen.’

i3

“Perjantaipulla

“Perjantaipulla” on kohdeorganisaatiossa vakiintunut viikoittainen tapa. Mielenkiintoista on, ettd
nainkin arkinen asia liitettiin palkitsemiseen, vaikka perjantaipulla ei ole yhteydessa suorituksiin tai
tavoitteiden saavuttamiseen. Pikemminkin sitd voitaisiin pitad rentouttavana yhdesséolon hetkena.
Palkitsevuuden tunne voi edeltavien ndkemysten mukaan téten liittyd myos vahvasti sosiaalisuuteen

omassa tyoyhteisossa tai tiimissa.

Uralla etenemisté ja mahdollisuuksia tydtehtdvien vaativuuden lisadmiseksi pidettiin myds tarkeina.

Naité seikkoja kuvailtiin muun muassa néin:

”Etenemismahdollisuudet”

"Urakehitys”

Johtoasemassa toimivat tunnistivat myds urakehityksen ja vastuun kasvattamisen aineettoman

palkitsemisen keinoina, tosin hieman konkreettisemmalla tasolla:

"Osakkuus yrityksessd”
”Palkitaan ihmisid paremmin sopivilla positioilla. Mahdollistetaan

)

se jos joku haluaa vaihtaa tyétehtdvid.’

Osakkaaksi paasemiselld on taloudellista merkitystd, jos yritys tekee voittoa, ja jos se jakaa

osinkoja. Se ei edell& mainituista syista ole puhtaasti vain taloudellista palkitsemista, minka vuoksi
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se yhdistettiin analyysissa aineettomaan palkitsemiseen. Osakkaaksi padsemistd voitaisiin

pikemmin ajatella kasvaneena osallisuutena ja vastuuna yrityksen toiminnasta.

Kehittyminen, vastuun kasvaminen ja uralla eteneminen ovat tiiviisti yhteydessa myos tyon
sisaltéon. Kuten tyon sisaltéa koskevassa analyysissa ja tulkinnassa tuotiin jo esille, on siséisen
motivaation kannalta erittdin tdrke&d, ettd tyotehtdvat ja taidot vastaavat toisiaan. Taten kunkin

asiantuntijan osaamista vastaavat tehtavat lisadvat tyosta saatavaa palkitsevuuden tunnetta.

Merkittdvad on, ettd myonteista palautetta pidettiin varsin tarkedand luovuuden edistajana:

’

"Kiitos ja tunnustus.’
"Positiivinen palaute”
"Tunnuksen saaminen.”

“Hyvien puolien osoittaminen.”

Vastauksista huomataan, ettd vaikka kukin k&yttdd kuvaamiseen hieman eri sanoja, on niiden
merkitys kuitenkin sama. Myonteinen sanallinen palaute vahvistaa sisaisen motivaation kautta
luovuutta. Osin tdma yhteys johtunee Decin ym. (1999) mukaan yllatyksellisyydesta: ulkoisia
palkkioita odotetaan, mutta myonteinen palaute on usein odottamatonta. Toinen positiivisen

palautteen yhteys siséiseen motivaatioon on vahvistus yksilon patevyyden tunteelle. (emt. 657).

5.5.2. Aineellinen palkitseminen luovuuden edistgjana

Aineellinen palkitseminen luovuuden edistdjana ei kerdatyn aineiston perusteella ole yhtéa
merkittdvdd kuin aineettoman palkitsemisen eri muodot. Kuten jo aiemmin todettiin, on
taloudellista palkitsemista pidetty tutkimuskirjallisuudessa jopa luovuutta heikentéva tekijana, silla

ulkoiset palkkiot yhdistetaan usein kontrolliin.

Merkittdvad on se, ettd siind missé jokainen vastaaja piti useita aineettoman palkitsemisen osa-

alueita tarkeind luovuuden edistéjind, vain harva mainitsi vastauksissaan aineellisen palkitsemisen.

”Bonukset”

’

“Tulokseen sidottu rahallinen korvaus.’

’

“"Rahan antaminen ja ajan antaminen.’
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Bonukset ja tulokseen sidotut rahalliset korvaukset tarkoittavat tulospalkkion kaltaista aineellisen
palkitsemisen muotoa, jossa peruspalkan lisdksi maksetaan erillinen korvaus yrityksen tekemén
tuloksen perusteella. Tulospalkkio toisin sanoen yleisell& tasolla edellyttdd, ettd yritys tekee voittoa.
Kohdeorganisaation tapauksessa tulospalkkioiden jakaminen siis vaatii pelin kaupallista

menestysta.

Rahan ja ajan antamisen merkityksen pohtiminen on sen sijaan ongelmallisempaa. Vastauksesta ei
selvid, tarkoitetaanko rahalla tassé korkeampaa perus- tai kuukausipalkkaa, vai viitataanko tassakin
tulospalkkioihin. My6s ajan antamista voidaan yrittdd tulkita ainakin kahdella tavalla, eli
esimerkiksi vapaa-ajan antamisella, tai ajan antamisella luoviin kokeiluihin. Luovan tyén henkinen
kuormittavuus voikin vaatia ajoittain lisdéntynyttd vapaa-aikaa palautumisen vuoksi, mutta toisaalta
luoville osaajille tydajan kayttdmisen salliminen luoviin kokeiluihin voi olla myds aineellisen

palkitsemisen muoto.

Erdita taloudelliseen palkitsemiseen liittyvid ongelmia ovat pé&atokset siitd, palkitaanko yksil6ita,
ryhmia vai kaikkia, sekd sen ratkaiseminen mista palkitaan. Pelin syntyminen tosiasiallisesti usean
yksilon todellisena yhteistoimintana puhuisi sen puolesta, ettd kaikkia palkitaan. Sen sijaan, jos
halutaan palkita nimenomaan luovuudesta, ollaan taas luovuuden tunnistamiseen liittyvan
vaikeuden aarelld. Sen lisaksi siis, ettd luovuus tunnistetaan luovuudeksi, olisi péatettdvd mika on
“riittdvan” luovaa ollakseen palkitsemisen arvoista. Luovuudesta palkitseminen on tdten

kaytannodssa varsin ongelmallista.

Cameron ja Pierce (2002) yhdistavét tehokkaaseen palkitsemisjarjestelmadn kokeellisen asenteen,
jatkuvan jarjestelman hienosaadon, henkildéston mukaan ottamisen jéarjestelmén kehittdmiseen, seka
jarjestelman jatkuvan arvioinnin. Cameronin Piercen mukaan ulkoiset palkkiot eivét vaistamatta
heikennd sisdista motivaatiota, jos palkitsemisjarjestelmastd poistetaan sisdisen motivaation
alenemista aiheuttavat tekijat. Tehokas palkitsemisjarjestelmé johtaa saavutusten tunnistamiseen,
korkeaan tuottavuuteen, patevyyden ja vapauden tunteisiin, seka haluun sailyttad korkeat standardit.
(emt., 6). Tarked&d kohdeorganisaatiossa olisi tastd ndkokulmasta sellaisen jarjestelmén luominen,
jossa pelinkehittéjat itse saavat olla mukana muodostamassa sitd. Ottamatta kantaa suoraan siihen,
heikentévétko ulkoiset palkkiot tosiasiallisesti luovuuden kannalta niin tarkeéd4 siséistd motivaatiota
vai eivat, voidaan kuitenkin todeta, ettd palkitsemisjarjestelman oikeudenmukaisuus tulee
huomioida. Tédhan johtop&&tokseen tultiin sen kautta, ettd epdoikeudenmukaisuuden kokeminen on
hyvin haitallista luovalla yhteistoiminnalle.
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Se, ettd taloudellista palkitsemista ei saadun aineiston perusteella voida ainakaan pitaa tarkeimpana
luovuutta edistdvané palkitsemisen osa-alueena, voi osin johtua siité, ettd pelinkehittdjat kokevat
tyonsa siséllon mielekkéaéksi, ja jo saadun palkan olevan riittavélla tasolla. Tdman ymmartamiseksi
voimme tukeutua Herzbergin (1968) kaksifaktoriteoriaan: Korkeampi palkka ei sen mukaan lisaa

motivaatiota, mutta liian alhainen palkka sen sijaan aiheuttaa tyytymattomyytta.

Tassa tutkimuksessa turvaudutaan epéonnistumisten ja taloudellisen palkitsemisen valiseen
analogiaan: Koska pelinkehitys on luonteeltaan usean toimijan valista yhteistyotd, ei
epéonnistumisista rangaista tai syyteta yksiloita, ja taten yksittéisia henkiloitd ei voida myoskaan
perustellusti palkita toisistaan poikkeavalla tavalla. Syiksi tdhan paatelm&én voidaan mainita se, etta
toimivan palkitsemisjérjestelméan tulee olla oikeudenmukainen, eikéd valmista luovaa produktia ole
mielekéstd jakaa ikdan kuin osiin. Valmis peli lienee aina enemman kuin yksittaisten henkil6iden
yksilgsuoritusten summa: Se on luovien asiantuntijoiden yhteishanke, jota ei olisi syntynyt ilman
jokaisen merkittavédd panosta. Oikeudenmukainen ja tasapuolinen palkitsemisjarjestelma myds
rajoittanee pelinkehittdjien valista sisaista kilpailua. Luovien asiantuntijoiden fokuksen tulee séilya

yhteisessa padmaarassa, eika ulkoisten palkkioiden saamisessa.

5.5.3. Kielteinen palaute luovuuden edistajana

Tiedonantajien nékemykset palautteesta luovuuden edistdjana keskittyivat pitkalti ensinndkin
palautteen maaraén, toiseksi ndkemykseen siitd, ettd kielteinen palaute voi olla luovuutta edistavaa,

ja kolmanneksi siihen, ettéd sen tulee olla erityisesti perusteltua, ja sisaltdd myds kehitysehdotuksia.

Palautetta ei koeta vain “ylhdaltd” tulevana yksipuolisena viestind tehdystd tyostd, vaan siihen

liitetd&n myos keskustelu:

”Arkinen palaute ja keskustelu.”

’

"Keskustelu ja ongelmien ratkonta yhdessd.’

Seuraava ndkemys saa merkityksensa prosessiautonomian kautta:

)

"Ei puututa epdolennaisuuksiin, vaan keskitytddn kokonaisuuksiin.’
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Kun muistetaan, miten merkittdvand luovuuden edistdjanéd tavoitteiden saavuttamiseen liittyva
vapaus koettiin, on luonnollista, ettei pelinkehittdjan keinoihin tai pieniin yksityiskohtiin puututa,

vaan palautteen kohteet ovat laajempia kokonaisuuksia.

“Palautetta tulee antaa paljon.”
“Rakentava kritiikki on tirkedd.”
“Rehellisyys ja rakentavat kommentit.”

’

“Palautteen pitdd pyrkid parantamaan lopputulosta.’

Kielteisen palautteen antaminen ja saaminen on luovan produktin kokonaisvaltaisen parantamisen
kannalta keskeisessa asemassa. Kielteistd palautetta toisin sanoen saa ja pitdékin antaa, mutta sen
taytyy olla harkittua. Parantamista vaativien seikkojen esiintuonnin ohella kielteisen palautteen
tulisi aina sisaltdd myos kehittdmisehdotuksia. Kielteinen palaute nayttaytyykin siis myonteisena

asiana, kun se t&sté nakokulmasta antaa toimijoille kehittymisen mahdollisuuden.

Kielteinen palaute on erityisen riskialtista yhtadélt4 luovan produktin ideointivaiheessa, ja toisaalta
aivoriihi-tyyppisissé tilanteissa. Luovuuden ytimeen liittyvat uutuuden ja omaperéisyyden
vaatimukset nimenomaisesti edellyttavatkin ideoilta jopa absurdia luonnetta. N&itd raakaideoita
tulisi varjella, silla seuraavan suomalaisen menestyspelin synty voi olla niista kiinni. Erés vastaaja

kuvailee:

”Koskaan ei tiedd mika se seuraava Killeri-idea

on, ja kenen suusta se pddsee.”

Ideoiden varjelu edellyttanee yritystason linjausta siité, ettd syntyneisté ideoista keskustellaan, niita
kehitetddn, ja niiden jatkopotentiaalia tarkastellaan. ldeoiden varjelu vaatii siis ajan varaamista
niiden kasittelyyn, mutta myos kaikkien toimijoiden yhteistd ymmarrysta ideoiden liian pikaisen
tyrméaamisen luovuutta estdvistd vaikutuksista. Arvioinnin kohteeksi joutumista ovat kasitelleet
esimerkiksi Amabile (1998) ja Farr (1995). Harkitsematon, persoonaan kohdistuva, tai toisaalta
palaute, jossa tyontekijoiden suorituksia verrataan, voi johtaa luovuuden heikentymiseen. Tallaisen
palautteen saaja alkaa keskittya toimintansa mukauttamiseen, eika suinkaan enaa tuota uudenlaisia
ideoita. Kritiikki on siten parhaimmillaan kehittymisen ja toiminnan parantamisen alkupiste, mutta
pahimmillaan se estdd luovuutta. Siten on perusteltua esittdd, ettd vaikka kielteisen palautteen

antaminen on tarkedd, mutta sen tulisi olla hyvin harkittua ja keskustelevaa.
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Ideoiden toteuttamiskelpoisuuden arviointi tietenkin on tarpeellista, joten Kkyse enemman
arviointitavasta ja ajoituksesta. Luovien ja mahdollisesti kaupallista menestystd saavuttavien
ideoiden toteuttamista rajoittaa myds teknologia:

“Teknologian rajat on pakko ottaa huomioon. Usein kdytettivissd olevat,
uusimmatkin laitteet ja ohjelmistot ovat suurin este parhaiden ideoiden

)

toteuttamiseksi. Ei vaan ole mahdollista vield, mutta ehkd joskus.’

Pelinkehitysalalla suhde teknologiaan on myds kaksijakoinen, eli toisaalta ilman laitteita ja
ohjelmistoja ei voida toimia, mutta samalla kaikkia ideoita ei voida toteuttaa. Kuluttajat usein
odottavat pelien olevan ajan hermolla, joten luovat ideat voivat ik&&n kuin vanhentua, jos hyva,

mutta vield toteuttamiskelvoton, idea laitetaan "hyllylle” odottamaan teknologian kehittymista.

Jarjestelméllinen palaute, sekd myonteinen ettd kielteinen, voi olla osa jokapdaivaista toimintaa kun
se ndhdain osana tavanomaista vuorovaikutusta sek& vertikaali- ettd horisontaalisuhteissa, eli
palaute olisikin esimies-alainen —suhteen lisaksi myds eri vertaisryhmien toimintaa. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd palautekeskusteluita on esimies- tai muussa vastuuasemassa toimivien kesken,

kuin myos alaisten valill4. Téssa mielessa palaute on myos osa sisdista viestintaa.

5.5.4. Johtopaatokset kehittymisen virittajista

Taméan tutkimuksen perusteella palaute nayttadytyy térkednd luovuuden edistdjand kahdessa
merkityksessa: Myonteisen palautteen avulla voidaan vahvistaa pelinkehittdjan sisaistd motivaatiota
ja siten luovuutta, mutta toisaalta rakentavan Kielteisen palautteen avulla tunnistetaan ne osatekijat,
joissa on parannettavaa. Palaute ja palkitseminen néyttaytyvat taten osaamisen ja asiantuntemuksen
tunnistajina, mutta niiden kautta on mahdollista 16ytd4d my0s osaamis- tai tietovajeet, joita tulisi
paikata esimerkiksi koulutuksella. Palautteella ja palkitsemisella on tastd ndkokulmasta myds selkea

viestinnallinen funktio.

Aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella palkitseminen, sek& aineeton ettd aineellinen, uhkaa
typistyd vain motivaatiota koskevaksi keskusteluksi. Vaikka téssd tutkimuksessa on omaksuttu
motivaation suuri rooli, ei palkitseminen todellisessa pelinkehitysyrityksen toiminnassa voi
keskittyd wvain siihen. Tamakaan tutkimus ei anna selke&dd vastausta luovuutta edistdvén
palkitsemisjarjestelman siséllostd, mutta antaa viitteitd siitd, mit4 ominaisuuksia jarjestelméalla tulisi
olla. Aineellisen palkitsemisen luovuutta estavistd ominaisuuksista ei voida tdmén tutkimuksen

perusteella tehda pitkalle menevié johtopédatoksid. Osaltaan tdméa johtuu siitd, ettd ei voida tietéa,
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kokevatko vastaajat, jotka eivdat maininneet mitédan aineellisen palkitsemisen keinoa luovuuttaan

edistaviksi, ne siten neutraaleiksi, vai luovuutta estaviksi palkitsemisen keinoiksi.

Luovuuden nakdkulmasta pelinkehitysyrityksen palkitsemisjérjestelmé voidaan kehittaa sellaiseksi,
ettei se ainakaan estd luovuutta, vaan parhaimmillaan edistaa sitd. Palkitsemisen kokonaisuuden
toimivuus ja oikeudenmukaisuuden toteutuminen huomioiden henkildston osallistuminen
jarjestelman luomiseen ja kehittdmiseen olisi merkittdvad. Cameron ja Pierce (2002, 6) liittavéat
tehokkaan palkitsemisjérjestelmén erééksi piirteeksi juuri sen piirissa olevien ihmisten panoksen
jarjestelman kehittdmiseen. Osallistavan johtamisen ndkdkulmasta palkkaukseen liittyvat tekijat
ovat osa henkiléstbvoimavarojen johtamista, ja tdten ne muodostavat Lawlerin (1986, 24) mukaan
yhden tason henkiléston osallistumisesta paatoksentekoon.

5.6. Tutkimuksen keskeisten tulosten tarkastelu

Tutkimuksen tarkeimpéna tuloksena voidaan pitdd vaikuttamismahdollisuuksien suurta roolia
luovuuden edistdjand. Toisin kuin edeltdvdssd tutkimuskirjallisuudessa, téssa tutkimuksessa
vaikuttamismahdollisuuksien kokonaisuus on laaja. Kokonaisuus pitéa sisallaan niin tyon sisallon,
tyolle asetetut tavoitteet, tyOjarjestelyt sekda prosessiautonomian tavoitteiden saavuttamiseksi.
Vaikuttamismahdollisuudet on téssa tutkimuksessa kasitetty osin itsendisiksi luovuuden edistajiksi,

ja osin kasvavan motivaation ja vapauden kautta merkityksensa saaviksi.

Toinen aiemmassa tutkimuksessa pieneen osaan jaanyt, mutta merkityksellinen tekija, on itse
luovuus ja sen perusluonne. Epavarmuus ja epdonnistuminen tunnistettiin tdssa tutkimuksessa
erottamattomaksi osaksi pelinkehitystd, mutta myos tekijoiksi, joihin voidaan vaikuttaa, ja joista
voidaan jopa hyotya oppimisen kautta. Voi olla, ettd epavarmuutta ja epaonnistumisia on vaikea
tutkia, koska niill& kielteinen konnotaatio, ja ne siksi mieluummin unohdettaisiin, sen sijaan etta
niista pyrittaisiin  hyétymaan. Luovuuden kannalta, my6s muualla kuin pelialalla, niiden

tiedostaminen ja hyvaksyminen ovat kuitenkin merkityksellisia tekijoita.

Téassd tutkimuksessa luovan prosessin vahvistajiksi nimetyt tiimity®, ilmapiiri ja siséinen
tiedonvalitys nayttavat liittyvan tiiviisti yhteen. Onkin tarke&4 erottaa ndiden tekijoiden valiset
yhteiset ominaisuudet ja vaikutukset kausaalisista syy-seuraussuhteista, joihin tassa tutkimuksessa
ei voida ottaa kantaa. Sen sijaan voidaan todeta, ettd vaikka tyon autonomia ja

vaikuttamismahdollisuudet ty6hon ovat tamén tutkimuksen mukaan pelinkehittdjien kokemana
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luovuuden merkittavia edistdjid, tuo varsinkin tiimity6 esiin varsin toisenlaisen aspektin, eli johdon
ja kollegojen tuen luovuutta valillisesti vahvistavana tekijané. Juuri tdimankaltaiset sisdiset ristiriidat

osoittavat, ettd kyseessd on kaikkea muuta kuin selked ja looginen kokonaisuus.

Kehittymisen virittdjiksi nimetyt palaute ja palkitseminen eri muodoissaan ovat tdman tutkimuksen
tulosten perusteella tdrked erityisosaamisalueiden ja onnistumisten tunnistaja, mutta myods
henkilostojohtamisen funktio, jonka avulla huomataan mitka tekijat, prosessit tai osa-alueet eivéat
ole vield halutulla tasolla. Kooltaan vield pienen pelialan yrityksen tulevaisuuden
menestymismahdollisuuksien kannalta juuri henkilostbn osaaminen ja sen kehittdminen ovat

avaintekijoita.

Tutkimustehtavaan vastaamiseksi ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi seuraavassa esitetdan
tutkimuksen keskeisimmat tulokset ensin yksittdisen pelinkehittdjan ndkdkulmasta, jota voitaisiin
pitad myos henkildston perspektiiving, jonka jalkeen summataan, millaisena tulokset néyttaytyvat
puolestaan johdon nakdkulmasta. Seuraavassa toisin sanoen tieteellinen ja k&ytanndllinen tavoite
ovat yhteenkietoutuneita. Tutkimuksen tieteellisesti perustellut tulokset muodostavat pohjan sille,
mihin asioihin pelinkehitysyrityksen kaytannon kehittdmistyossa tulisi kiinnittdd huomiota.
Tuloksia ei ole tarkoitettu uudeksi johtamisopiksi, vaan ne luovat kokonaiskuvan luovuutta
edistavista tekijoista.

Pelinkehitys tyond on ajoittaisista raskaista vaiheista huolimatta parhaimmillaan sisdisesti
palkitsevaa. Sisdinen motivaatio onkin tdman tutkimuksen tulosten valossa merkittdvd, mutta ei
vielda yksindan riittdvd luovuuden edistdja. ldeaalitilanteessa pelinkehittdjan ty6 vastaa héanen
osaamisalueitaan vaativuudeltaan, ja pelinkehittajalla on vaikuttamismahdollisuuksia hénen
tyohonsa liittyviin tekijoihin. Varsinkin pienessa yrityksessa, tai yleisemmin tiimin tasolla, toimivat
vuorovaikutussuhteet sekd avoin ja selked tiedonvélitys muodostavat pohjan niin luottamukselle,

kuin myo6s luovuutta tukevalle ilmapiirille.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd vaikka pelinkehittdjat arvostavat vapautta ja tiettyé
itsendisyytta tydssaan, on johdon asema silti hyvin vahva. Tétd voi perustella ensinndkin sillg,
kuinka tarkeda johdon tarjoama tuki on sekd suhteessa epdvarmuuteen ja epdonnistumisiin.
Toiseksi, johdon asettamat tavoitteet ja aikataulut muodostavat ne puitteet, joihin kunkin
pelikehittajan luovuus sopeutuu. Lisdksi, vaikka pelinkehitt4jd arvostaa tyOn autonomiaa,

nayttaytyivat myos luovuudelle asetetut rajat tuovan kaivattua turvallisuuden tunnetta. Johtaminen
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pelinkehitysyrityksessd on  parhaimmillaan  osallistavaa, silla mahdollisuus  vaikuttaa
padtoksentekoon on tdman tutkimuksen mukaan pelinkehittdjien kokemana merkittdva luovuuden

edistaja.

Tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastella jarjen ja tunteen inhimillisend vaihteluna. Erittdin
mielenkiintoisia ovat tutkimustulosten siséiset ristiriitaisuudet, kuten samanaikaiset toiveet
itsendisyydestd, ja toisaalta taas tunnuksen saamisesta sekd sosiaalisten palautumistaukojen
merkityksestd. Myo6s suhteen teknologiaan havaittiin olevan kaksijakoinen, silld vaikka peleja ja
siten koko toimialaa ei olisi ilman tarvittavia laitteistoja ja ohjelmistoja, on teknologia myds

nahtavissa paikoin ideoiden toteuttamisen rajoitteena.

Pelinkehitysyrityksen johdon kannalta luovuutta edistavien tekijoiden kokonaisuuden saattaminen
kaytantoon saattaa nayttda haastavalta. Asiantunteva johto voi edistdd luovuutta tarkastelemalla
tdssd tutkimuksessa havaittujen luovuutta edistdvien tekijoiden toteutumista omassa
organisaatiossaan, ja ryhtya toimenpiteisiin varsinkin niiden osa-alueiden suhteen, joissa nakee
olevan puutteita, ja siten parantamisen varaa. Monet tekijat, kuten luottamus valillisine
vaikutuksiin, kuitenkin vaativat aikaa, ja myos jokaisen organisaation jasenen panosta. Monet
luovuutta edistavat tekijat voivat myos perustellusti olla uhattuina esimerkiksi rajun kasvun aikana.
On eri asia toimia pienessa yrityksessa, jossa henkil6t tuntevat toisensa hyvin, kuin tilanteessa,
jossa uutta henkilokuntaa palkataan nopeallakin tahdilla. Erds kdytdnnon haasteita saattaakin olla

luovuutta edistavien tekijoiden saavuttaminen, ja sitten niiden séilyttdminen kasvun aikana.

Tassa tutkimuksessa johtajalta vaadittavat tiedot ja taidot muodostavat laajan kokonaisuuden.
Koska tutkimuksen kohdeorganisaatio oli kooltaan pieni sekoittuvat asioiden ja ihmisten
johtaminen, samoin kuin operatiivinen ja strateginen johtaminen, keskenddn. Johtajalta vaaditaan
hyvia ihmissuhdetaitoja, visiondarisyytta, liiketoimintaympdriston tuntemista kuin myds
substanssiosaamista pelinkehityksestd, jotta hén esimerkiksi tunnistaa tyon sisaltoon ja
kehittymiseen vaikuttavat tekijat. Johtaja saa kuitenkin tyoskennell& luovien osaajien kanssa, jotka
ovat oman alansa asiantuntijoita, ja jotka ovat valmiita antamaan tyolleen paljon. Osallistavaa
johtamista ei myodskaan tulisi ndhda vain vallan jakamisena, vaan johtamistapana, jonka vaikutusten

kautta sekd motivaatio ettd sitoutuminen, seka niiden kautta itse luovuus, vahvistuvat.
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6. LOPUKSI

Tutkimustehtavaksi asetettu kysymys siitd miten pelinkehittdjat kokevat luovuuden edistdmisen
osoittautui uutta tieteellista tietoa synnyttavaksi ja hedelmalliseksi tutkimuskohteeksi. Kuitenkin
erés tiedon paradokseista on se, ettd mita enemman jostakin tieddmme, sitd enemmaéan tieddmme
my6s mitd on vield selvittdmattd. Jatkotutkimuksen aiheita, kuin perusteitakin sille, on useita.
Ensinndkin, jos uskomme suomalaisen pelialan l&hivuosien jatkuvaan kasvuun, on pelialaa tukeva
tieteellinen tieto parasta, mité tutkijayhteisd voi sen avuksi tarjota. Toiseksi, tdima tutkimus osoitti

kartoittavalla otteellaan, miten useita jatkotutkimuksen tarpeita viel& on.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella pelinkehitysyrityksen suurimmat haasteet luovuuden
edistdmisessa eivat niinkéan ole vastakkainasettelut luovuuden ja liiketoiminnan, tai liiketoiminnan
ja toiminnan koordinoinnin valill4, vaan yksin ja yhdessd tekemisen, ja toisaalta esimerkki
luottamuksen ja epéluottamuksen vélilla. Pelinkehitysyrityksen johtajan on oltava varsinainen

moniosaaja halliten seka asioiden ettd henkilston johtamisen useita dimensioita samanaikaisesti.

Jatkotutkimusta  olisi  hyddyllistda  suorittaa  esimerkiksi  osallistavaa  johtamista ja
vaikuttamismahdollisuuksia painottaen, silla kuten todettua, ovat ndma tekijat jd&neet aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa melko pieneen osaan. On myds mahdollista, ettd juuri luovuuden
asettaminen tutkimuksen nakodkulmaksi avasi uusia, merkittavid lahestymistapoja luovuuden
edistdmiseen. Edeltdvaa johtamis- ja hallintotieteellistd tutkimusta on nimittdin tehty varsinkin

johtamisen nakdkulmasta.

Jatkotutkimusta olisi mahdollista tehdd kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin, jolloin tietoa
kerattéisiin useammasta kuin yhdestd yrityksestd. Toisaalta tdsséd tutkimuksessa ldydetyt nelja
luovuuteen vaikuttavaa tekijaryhméaa toimisivat varmasti myos teemahaastattelun runkona. Teema-
tai jopa syvahaastattelulla voitaisiin kerdtd yksityiskohtaisempaa tietoa, ja toisaalta tutkijan
vuorovaikutus tiedonantajan kanssa mahdollistaisi tarkennuksien kysymisen ja oikein

ymmaértdmisen varmistamisen.
Aivan lopuksi haluan kiittdd Colossal Orderin koko henkil6kuntaa, joka suostui ensimmaisen, vaan

toivottavasti ei viimeisen, tutkimukseni kohdeorganisaatioksi. Toivon, ettd tastd tutkimuksesta on

teille hyotya tulevaisuudenkin menestymisen osatekijana.
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LIITE 1: TUTKIMUKSEN SAATEKIRJE

Arvoisa vastaanottaja!

Opiskelen Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulussa, ja laadin pro gradu -opinndytetyotani
luovuuden johtamisesta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd miten ja milla keinoin johtamisella
voidaan vaikuttaa luovuuteen pelinkehitysalalla toimivassa yrityksessd. Huomiota Kiinnitetaan

erityisesti niihin tekijoihin, joilla luovuutta voidaan vahvistaa ja edistaa.

Tutkimuksessa on omaksuttu laaja késitys luovuudesta, jolloin luovuutta pidetdén jokaiselle
kuuluvana inhimillisend ominaisuutena, eika vain huippulahjakkaiden taiteellisina tai tieteellisina
saavutuksina. T&ten luovuuteen kuuluvat innovatiivisten lopputulosten liséksi myos ne kaikki

arkiset, joskus huomaamatta jaavat, tavat tai keinot tehda tyota ja ndhdé asiat uudella tavalla.

E-lomakkeelle laaditut haastattelukysymykset on jaettu teemoittain eri aiheisiin. Kysymyksiin
pyydetédan omiin kokemuksiin ja nakemyksiin pohjautuen mahdollisimman laaja-alaisia vastauksia.
Vastauksesi ovat tutkimuksen onnistumisen kannalta ensiarvoisen térkeitd, ja tutkimuksen tuloksia
voidaan hyddyntdd myés oman organisaationne kehittdmiseksi. Tutkimukseen osallistumisella on
yrityksenne johdon tuki.

Aineisto kasitelladn luottamuksellisesti siten, ettd yksittdista vastaajaa ei pysty tunnistamaan.

Vastaan mielellani mihin vain tutkimukseen liittyvaan kysymykseen. Linkki tutkimukseen:

Tampereella 22.11.2011
Suvi-Elina Kalliola
suvi-elina.kalliola@uta.fi

gsm 040 737 99 66

Professori Risto Harisalo
risto.harisalo@uta.fi
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LIITE 2: PUOLISTRUKTUROITU HAASTATTELULOMAKE

Vastaathan seuraaviin kysymyksiin mahdollisimman laaja-alaisesti omien ndkemystesi ja
kokemustesi perusteella. Useimpiin kysymyksiin pyydetdéin antamaan vastaukseksi kolme
mielestési tarkeintd asiaa, mutta voit toki kertoa niitd enemmaéankin.

ORGANISAATION VISIO LUOVUUDEN EDISTAJANA
1. Mainitse védhintdén kolme mielestési tirkeinté seikkaa, joita pelinkehitysalan yrityksen visiossa
tulisi mielestési korostaa, jotta visio innostaisi luovuuteen parhaalla mahdollisella tavalla?

1.

2.

3.

TAVOITTEET LUOVUUDEN EDISTAJINA
2. Kuvaile vdhintddn kolme mekanismia, joilla tydlle asetetut tavoitteet ohjaavat luovaa prosessia
pelinkehitysalalla toimivassa yrityksessd. Voit halutessasi kayttdd esimerkkeja.

1

2.

3.

VAIKUTTAMISMAHDOLLISUUDET LUOVUUDEN EDISTAJINA
3. Kerro, mitkd ovat mielestdsi kolme tiarkeintd luovuutta edistaviasd vaikuttamismahdollisuuksien
kohdetta?

1.

3.

TYON AUTONOMIA LUOVUUDEN EDISTAJANA

4. Kerro, mitkd ovat mielestédsi kolme tirkeintd luovuutta edistdavii tekijaa tyon autonomiassa?
1.
2.
3.

PALAUTE LUOVUUDEN EDISTAJANA

5. Kerro, mitkd ovat mielestisi kolme vaikuttavinta luovuutta edistivdd ominaisuutta palautteessa?
1.
2.
3.

PALKITSEMINEN LUOVUUDEN EDISTAJANA

6. Kerro, mitkd ovat mielestisi kolme keskeisintd luovuutta edistdvad osa-aluetta palkitsemisessa?
1.
2.
3.
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SISAINEN TIEDONVALITYS LUOVUUDEN EDISTAJANA
7. Kerro, mitkd ovat mielestési kolme merkittdvintd luovuutta edistdvad tekijaéd yrityksen sisdisessd
tiedonvilityksessad?

1.

2.

3.

TIMITYO LUOVUUDEN EDISTAJANA

8. Kerro, mitkéd ovat mielestési kolme tarkeintd luovuutta edistivaa tekijaa tiimityossi?
1.
2.
3.

ILMAPIIRI LUOVUUDEN EDISTAJANA

9. Kerro, mitki ovat mielestési kolme merkittidvintd luovuutta edistivdd ominaisuutta ilmapiirissa?
1.
2.
3.

EPAVARMUUS LUOVUUDEN EDISTAJANA
10. Kerro, mitkd ovat mielestdsi kolme tirkeintd luovuutta vahvistavaa tekijdd suhtautumisessa
epadvarmuuteen?

1.

2.

3.

EPAONNISTUMINEN LUOVUUDEN EDISTAJANA
11. Kerro, mitkd ovat mielestdsi kolme tdrkeintd luovuutta vahvistavaa tekijdd suhtautumisessa
epadonnistumisiin?

1.

2.

3.

AVOIN KYSYMYS
12. Jos jokin mielestisi tirked luovuuden johtamisen osa-alue jdi edelld késittelemattd, voit kertoa
siité téssd.

Kiitos vastauksistasi!
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