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Tiivistelma: Muotoilijat eivit tydskentele endd pelkkien tuotteiden parissa vaan ratkai-
sevat ongelmia liittyen niin palveluihin kuin laajempiin sosiaalisiin ongelmiin. Muotoilun
tyOskentely- ja ajattelutapaa hyodynnetddnkin yhd enemmin kaikenlaisten ongelmien
ratkaisussa alasta riippumatta. Tavoitteena on suunnitella paremmin ihmisten ja kdyttdjien

tarpeista ldhtevid ratkaisuja ongelmiin.

Muotoilun roolin laajetessa on tirkedd ymmartad miten muotoilun avulla saadaan
hyvid tuloksia aikaan ja mitka kaikki asiat sithen vaikuttavat. Habermasin kommunika-
titvisen toiminnan teorian mukaisesti idea tai véite pitdisi pystyd perustelemaan ja todis-
tamaan niin vakuuttavasti, ettd lopulta kaikki pystyvét hyviksyméain méaritelmén yhteis-
ymmarryksessd. Muotoilun roolia tarkastellaan tarkemmin luovuuden tutkimuksen kautta
ja sen perusteella muotoilu voidaan néhda paljon ajattelutapaa ja prosessia laajempana
kokonaisuutena. Myos esimerkiksi strategian ja organisaation merkitysti luovassa tydssa

pohditaan tarkemmin.

Empiirisen aineiston perusteella tutkitaan toteutuuko Applen muotoilutydskente-
lyssé kaikki luovuuden vaatimukset. Empiiristd aineistoa késitellddn kriittiseen teoriaan
pohjautuvan refleksiivisen mallin mukaisesti varsin vapaasti, jotta on mahdollista tehda
luovia tulkintoja. Kriittinen teoria tutkimusotteena pyrkiikin osoittamaan, etti itsestddn
selvind totuuksinakin pidettyjé ideologioita, oletuksia ja rakenteita voidaan kyseenalaistaa

ja muuttaa.

Luovuuden tutkimuksessa on havaittavissa runsaasti yhtéldisyyksid muotoilijoiden
tyoskentely- ja ajattelutapaan. Voidaan katsoa, ettd muotoilu on nimenomaan juuri luovaa
tyoskentelyi. Thmisldhtoisyyden tyon lahtokohtana méirittelee kuitenkin yritysten tapauk-

sessa strategia. Tutkimus Applen muotoilutydskentelystd tukee tétd johtopadtdsta.

Avainsanat: muotoilu, design thinking, luovuus, strategia, organisaatio, apple

Suostun tutkielman luovuttamiseen kirjastossa kaytettavaksi



Abstract: Design is not only about products anymore. Designers are solving all kinds
of problems from all disciplines including services and even complex social problems.
Design is human-centered activity and this new role of design is promoting user needs as

a starting point for problem solving.

Design thinking and designers’ way of working has to be explained convincingly
if designers aim to solve problems from other disciplines. It is important to understand
what is required for great design. Based on Habermas’s theory of communicative action,
consensus can be achieved on the power of well-founded argument. Design is studied more
specifically through creativity research which shows that a process or a way of thinking is
too narrow idea of design. Also the roles of strategy and organization structure in creative

work are analysed further.

Apple’s design, and creativity’s role in it, is studied in the empirical part of this
research. By following reflexive methodology, empirical material can be used more
freely also in critical research and this allows creative interpretations. Critical theory as
an approach shows that even ideologies, assumptions and constructions that are held as

self-evident, can be questioned and changed.

Creativity research shows a lot of similarities to designers’ way of thinking and
working. It can be concluded that design is indeed creative work. Emphasis on user needs
as a starting point is on the other hand defined by company strategy. Research on Apple’s

design work supports this conclusion.
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. Johdanto

Muotoilijat eivit tyoskentele endd pelkkien tuotteiden parissa vaan ratkaisevat ongelmia
liittyen niin palveluihin kuin laajempiin sosiaalisiin ongelmiin. Muotoilun tyoskentely- ja
ajattelutapaa hyddynnetddnkin yha enemmin kaikenlaisten ongelmien ratkaisussa alasta
riippumatta. Tavoitteena on suunnitella paremmin ithmisten ja kdyttédjien tarpeista ldhtevia

ratkaisuja ongelmiin.'

Tunnetuin muotoilua ajattelutapana kuvaava termi onkin Design Thinking®. Se
on esiintynyt aikaisemmin my0ds muotoilun tutkimuksen parissa’. Suomenkielisid vasti-
neita ovat esimerkiksi suunnitteluajattelu* tai design-ajattelu’. Terminologian monipuo-
lisuus onkin yksi asia, joka kertoo selvésti asian hankaluudesta. Lisdksi muotoilu liitetddn
ulkondkoon ja muodonantamiseen, miké on vain yksi osa kokonaisuutta. Epamaéraisyyden

atheuttama ongelma koskien design-sanaa on kuitenkin olemassa my0s muissa maissa’.

Monimutkaisten ongelmien ratkaiseminen vaatii usein monien alojen yhteistyota ja
muotoilua opetetaankin nyt myos muiden alojen ihmisille esimerkiksi Stanfordin yliopis-
tossa®. Tama osaltaan my0s hankaloittaa méaritelmaa siitd kuka voi olla muotoilija. Liséksi
keskusteluun nousee jdlleen uusia termejd. Parsons kdyttdd omasta koulutusohjelmastaan
eri alojen yhteistyotd kuvaavaa nimed Transdisciplinary Design®. Muotoilua vastaavaa,
asioita yhdistelevaa, ajattelutapaa opetetaan myos Torontossa Rotman School of Manage-

mentissa, jossa sitd kutsutaan nimelld Integrative Thinking.

Selkedn maééritelmén ja termiston puute hankaloittaakin asian ymmartdmista ja
siten vaikuttaa osaltaan myos tyoskentelyn tuloksiin. Tarvittavia muutoksia ihmislédhtoisen
ongelmanratkaisun mahdollistamiseksi ei voida tehdé, jos asiaa ei ole ensin ymmaérretty

riittdvasti. Tutkimus aiheesta onkin tarpeellista.

Aminoff et al. 2010; Brown & Katz 2009; Commission... 2009, Demos Helsinki 2010, 69-79; Martin 2009.
Brown & Katz 2009; Martin 2009; Stanford... 2010.
Rowe 1987.
Aminoff et al. 2010, 5-6.
Demos Helsinki 2010, 69-79.
Aminoff et al. 2010, 25.
Commission... 2009, 53.
Stanford... 2010.
The New School 2011.
0 Martin 2007, 62; University of Toronto... 2011.
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Tutkimuksen tavoite

Muotoilu ajattelutapana taytyy pystyd perustelemaan vakuuttavasti, jos muotoilijat pyrkivit
ratkaisemaan myos muiden alojen ongelmia. On tdrkedd ymmaértdd miten muotoilun
avulla saadaan hyvia tuloksia aikaan ja mitké kaikki asiat sithen vaikuttavat. Lisdksi on
syytd tarkentaa miké teollisen muotoilun rooli on tissd muutoksessa. Epdselvyys saattaa
kddntyd haitaksi nimenomaan muotoilulle alana, jos sen hyddyllisyytti ei voida perus-
tella uskottavasti. Teollinen muotoilu ei saa jidda vain ulkonddn viimeistelijin rooliin,
vaikka vastaava ajattelu- ja ty6tapa on ldhtoletuksen mukaan mahdollista kaikkien alojen
ihmisille. Ajattelu- tai tydskentelytapa ei toisaalta yksin pysty selittimadn kaikkea silld
myos perinteisemmissd muotoiluprojekteissa on monia ongelmia ja hankaluuksia. Vastaavia
huomioita on esitetty myds muotoilun tutkimuksen parissa'. Monimutkaisia ongelmia
kaikilta aloilta voidaan ratkaista paremmin ja ihmisldhtdisemmin muotoilun avulla vasta,

kun ymmarretdén mitk4 kaikki asiat vaikuttavat projektien onnistumiseen.

Muotoilun roolin laajeneminen edellyttdi siis laajaa yhteisymmaérrystd muotoilun
merkityksestd. Tatd yhteisymmarrystd ei voida saavuttaa, jos asiaa tarkastellaan vain
kapeasti muotoilun alan tai tiedeyhteison sisdlld. Ongelmat tulevat ilmi viimeistddn siind
vaiheessa, kun muotoilijat joutuvat tydskentelemédén muiden alojen edustajien kanssa
monimutkaisia ongelmia ratkaistessaan. Yhteisymmaérrykseen pyrkivé keskustelu toteu-
tuukin useiden alojen tutkimusten tarkastelun kautta. Aiheen laajuuden vuoksi kaikkia
tarkasteltaviin aihepiireihin liittyvid aikaisempia tutkimuksia ei voida kasitelld syvalli-
sesti. Tavoitteena onkin ldhinnd muodostaa uskottava ja kokonaisvaltainen tutkimustietoon

perustuva selitys muotoilun uudelle laajemmalle roolille.

Néihin tutkimuksen tavoitteisiin sopii Jiirgen Habermasin kommunikatiivisen
toiminnan teoria'>. Habermas on yksi kriittisen teorian tunnetuimmista vaikuttajista’.
Hénen teoriansa mukaan idea tai véite pitdisi pystyd perustelemaan ja todistamaan niin
vakuuttavasti, ettd lopulta kaikki pystyvit hyviksymdan méaritelmén yhteisymmaérryk-
sessd. Kritiikkidkin saaneena idealistisena ajatuksena on, ettd esimerkiksi ihmisten henki-
16kohtaiset motiivit tai valtasuhteet eivét estd yhteisymmarryksen syntymistd, jos viite
voidaan muuten todistaa."* Muotoilu ajattelutapana ei selvésti ole vield saavuttanut tita

yhteisymmaérryst.

Habermas puhuu eldmismaailmasta'® tarkoittaen esimerkiksi niitd ihmisten

toimintaan vaikuttavia arvoja ja asioita, joita ei itsestdéinselvyyksini osata kyseenalaistaa's.

11 Cross & Clayburn Cross 1999, 170; Dorst 2008, 5-7; Lawson 1990, 23-29; Rowe 1987, 1, 37.
12 "theory of communicative action”

13 Alvesson & Skoldberg 2009, 148.

14 Alvesson & Skéldberg 2009, 150-155; Habermas 1987, 70-71, 96.

15 “the lifeworld”

16 Alvesson & Skoldberg 2009, 148-149; Habermas 1987, 78-79, 82-86.



Tédmai vaikeuttaakin yhteisymmarrykseen padsemistd, vaikka keskustelun ldhtokohtana on
pidettdva sitd, ettd ihmiset puhuvat totta'”. Esimerkiksi muotoilun yhdistiminen ainoastaan
ulkondkoon on yleinen oletus, joka tiytyy pystyd kumoamaan my6s muiden kuin itse
muotoilijoiden keskuudessa. Toisaalta jokin nykyisissd rakenteissa estdd ihmisten tarpeiden
paremman huomioimisen ongelmia ratkaistaessa. Myoskdan nykytilanne ei siten vield
vastaa Habermasin tavoittelemaa yhteisymmarrysté eikd kritiikki kohdistu vain muotoilun
uuteen epdmadiriiseen rooliin. Kriittinen teoria tutkimusotteena pyrkiikin osoittamaan,
ettd itsestdéin selvind totuuksinakin pidettyja ideologioita, oletuksia ja rakenteita voidaan

kyseenalaistaa ja muuttaa's.

Tutkimuskysymykset

Muotoilun rooli on siis laajentunut tuotteiden parista aina sosiaalisiin ongelmiin asti. Varsi-
naiseksi tutkimuskysymykseksi muodostuu tavoitteen pohjalta: Mistd on kysymys, kun

muotoilun avulla ratkaistaan myos muiden alojen ongelmia?

Muotoilun tutkimuksen yhteydessd puhutaan esimerkiksi jatkuvasti luovuudesta®.
Luovuutta on tutkittu runsaasti, mutta muotoilun ja luovuuden yhteys on silti jdényt varsin
véhille huomiolle. Ensimmaéiseni alakysymyksend on siten: Vastaako muotoilun ajattelu-
ja tyoskentelytapa luovaa ajattelu- ja tyoskentelytapaa? Luovuuden tutkimuksen perus-
teella aihetta pystytddn tarkastelemaan paljon laajemmin ja muotoilutyén onnistumiseen
ndyttdisi vaikuttavan tyoskentely- ja ajattelutavan lisdksi esimerkiksi riittdvd ammatti-
taito sekd motivaatio ratkaistavana olevaa ongelmaa kohtaan. Motivaatio liittyy kiinteésti
tyOn tavoitteeseen ja siten keskusteluun nousevat myds johtamisen ja strategian merkitys
luovassa tydssd. Myos luovuuden ja muotoilun kohtaamia ongelmia yrityksissé tarkas-

tellaan 1dhemmin seki esitetddn luovan organisaation malli.

Applea on kéytetty onnistuneena esimerkkind niin johtamisen, luovuuden kuin
muotoilunkin ndkokulmista®, joten laajasti kdytetty esimerkki edesauttaa myos kaikkia
aloja koskevan yhteisymmaérryksen syntymistd. Menestystd ei ole onnistuttu laajasti
kopioimaan, mikd osaltaan my0ds osoittaa, ettd asiaa ei ole vield riittdvasti ymmarretty.
Applen menestyksen selittdmistd vakuuttavasti voidaan jopa pitdd edellytyksend sille, ettd
yhteisymmaérrys muotoilun merkityksestd voidaan saavuttaa. Tutkimuksen toinen alaky-

symys, johon pyritdin myos vastaamaan, on siten: Onko Applen muotoilun menestyksen

17 Habermas 1987, 81-82.

18 Alvesson & Skoldberg 2009, 144, 159, 176.
19 Christiaans & Venselaar 2005; Cross 2007; Dorst & Cross 2001; Falin 2011; Lawson 1990; Rowe 1987.
20 Martin 2009, 29; Thomke & Feinberg 2010; Tellis et al. 2009; Turner 2007.



taustalla luovuus? Empiirisen aineiston avulla tutkitaan vastaako Applen muotoiluty0s-
kentely kaikkia edellisissd kappaleissa kasiteltyjd luovuuden vaatimuksia. Empiirista
Apple-aineistoa voidaan ajatella yhtend keskustelijana pyrkimédssé yhteisymmarrykseen
muotoilun roolista. Sen tehtévé on 1dhinné vahvistaa argumenttia luovuuden merkityksesti
eikd todistaa sitd aukottomasti todeksi?'. Tutkimuksen eteneminen voidaankin ndhdi abduk-
tiivisena péattelyna?, joka ldhtee muotoilun ympérilld kéytivastd yleisestd keskustelusta

kohti tarkempaa teorian méirittelyd palaten myShemmin jélleen empirian pariin.

21 Alvesson & Skéldberg 2009, 303-305.
22 Alvesson & Skoldberg 2009, 4-5.



Il. Muotoilijoiden tyoskentely-
ja ajattelutapa

Muotoilijoiden tyoskentely- ja ajattelutapaan perehdytién tarkemmin tutkimusten pohjalta,
jotka ovat keskittyneet esimerkiksi teollisten muotoilijoiden ja arkkitehtien tydskentelyyn.
Muotoilua ei olekaan rajattu koskemaan vain teollista muotoilua vaan sité tarkastellaan

alana yleisemmin.

Muotoilun ldhtdkohtana on ldhes poikkeuksetta jokin ratkaisua vaativa ongelma.
Lisdksi muotoilun ongelmat ovat yleensé varsin epdmadrdisid®, koska ongelmaan etsitidén
nimenomaan uutta ja luovaa ratkaisua, jota ei vield ole olemassa.* Cross nimittddkin
muotoilun ongelmia aidommiksi ongelmiksi, koska ne ovat todennidkdisemmin sellaisia
ongelmia, joita kohdataan jokapdividisesséd eldmissa®. Erilaisia ongelmanratkaisutyyleji
onkin tutkittu vertailemalla eroja muotoilijoiden ja muiden alojen* opiskelijoiden vililla.
Lawsonin tutkimuksista selvisi, ettd ei-muotoilijat koettavat ensin selvittdd tarkemmin
itse ongelman ja vasta sen jdlkeen kehitelld sithen sopivia ratkaisuja. Hén kutsuu téiti
ongelmakeskeiseksi strategiaksi. Muotoilijoiden tydskentelytapa taas oli ratkaisukeskeinen
ja he oppivat nopeiden kokeilujen avulla samalla liséd itse ongelmasta.”” Useissa muissa
tutkimuksissa muotoilijoiden tydskentelystd on saatu vastaavanlaisia tuloksia®. Muotoilu-
tydssd ongelma on siis riittdvén tarkasti madritelty, kun se mahdollistaa ratkaisuehdotusten
ideoimisen ja kokeilemisen. Kun tehdyistd kokeiluista opitaan ja saadaan uutta tietoa,

muotoilijat tarkentavat ongelmaa jatkuvasti liséa.

Vaikka muotoilijat aloittavat ratkaisuehdotusten tekemisen ja kokeilun varsin
varhaisessa vaiheessa tydskentelyd, on tirkead huomata, ettd muotoilijat kuitenkin kyseen-
alaistavat annetun ongelman. Monesti projektin alussa on epédselvdd mikd varsinainen
ratkaistava ongelma edes on. Muotoilijat ndyttdvitkin kohtelevan kaikkia ongelmia
epdmaddrdisind ongelmina ja ovat valmiita myds muuttamaan tehtdvianantoa, jos sithen

heiddn mielestédn niyttdd olevan aihetta.”

Muotoilun ongelmat ovat monesti niin monimuotoisia, ettd yhden asian muutta-

23 "ill-defined, wicked”

24 Cross 2007, 27, Rowe 1987, 40-41.

25 Cross 2007, 27.

26 "science”

27 Lawson 1990, 32.

28 Cross 2007, 102; Dorst & Cross 2001, 434.

29 Cross 2007, 97, 100; Dorst & Cross 2001, 431-432, Lawson 1990, 41.



minen vaikuttaa laajemmassa kokonaisuudessa myds muihin ratkaisun osiin®. Siksi olisikin
tarkedd, ettd muotoilijoilla on riittdvésti tietoa ratkaistavasta ongelmasta ja tehtdvasti
laajemminkin. Tdma on entistd tdrkedmpéé, kun muotoilijat ratkaisevat yhd monimut-
kaisempiin kokonaisuuksiin liittyvid ongelmia yksittdisten tuotteiden lisdksi. Varsinai-
sesti ongelmaan liittymédton tieto saattaa olla ratkaisevaa my0s esimerkiksi inspiraation
ja ideoinnin kannalta®. Yksi keino tarkentaa tehtdvénantoa on tehdd kysymyksii, jolla
olennainen tieto saadaan eriteltyd paremmin. Tama taito kehittyy kokemuksen mydtd, kun
tietoa voidaan verrata esimerkiksi aikaisempiin projekteihin.’> Ongelman jatkuva tarkenta-
minen ja uudelleen médrittely projektin edetessi onkin tirked osa luovaa muotoiluprosessia
- my0s silloin, kun ongelmaa olisi my6s mahdollista tarkastella varsin yksinkertaisesti ja

kyseenalaistamatta®.

Muotoilijat vaihtelevat kognitiivista tyylidédn jatkuvasti, ja sen onkin arveltu liittyvan
tahdn tapaan ratkaista ongelma kokeiluilla**. Vuoron perdén luodaan uusia ideoita ja valitaan
parhaat ideat edelleen kehitettéviksi. Lyhyessd ajassa runsaasti ideoita aikaansaava brain-
storming on siis vain pieni osa kokonaisuutta. Vaikka siiné tarkoituksena on pidéattaytya
kritisoimasta ideoita heti, niin jossain vaiheessa tulee my0s ideoiden kriittisen tarkas-
telun aika. Liséksi joissakin tutkimuksissa on kyseenalaistettu ideoiden runsaan mairén
tarpeellisuus®. Tutkimustulokset eivét siis kumoa ajatusta, ettd myds ensimmaéinen idea voi
olla hyvi. On my0s huomattu, ettd muotoilijat monesti kiintyvét tiettyyn ideaan eivatka
suostu hylkddméén sen taustalla olevaa perusajatusta, vaikka idea vaatisikin korjauksia ja

muutoksia toimiakseen.

Muotoiluprosessi ndyttdd sithen perehtyméttomille vieldkin varsin sekavalta ja
jarjestymattomaltd toiminnalta’’. Se kuitenkin seuraa yleisesti tiettyjd sddnnonmukai-
suuksia ja etenee jatkuvasti kohti ratkaisua. Varsinkin alkuvaiheessa muotoilijat kuitenkin
poikkeavat selkedstd suorasta prosessista ja litkkuvat varsin vapaasti erilaisten yksityis-
kohtien ja suurempien linjojen valilld. Cross mainitseekin, ettd titd opportunismia tulisi
pitdd ennemminkin kokeneiden muotoilijoiden kdyttaytymisend eikd niinkddn prosessin
puutteena.’ Monesti prosessin tarkempi madrittely hyodyttiédkin 1dhinnd muotoilun tutki-
joita varsinaista muotoiluty6td tekevien muotoilijoiden sijasta ja jattdd huomiotta muut
muotoilijan tyohon vaikuttavat seikat. Muotoilun onnistuneeseen hyddyntémiseen ei riitd

tarkasti mééritellyn prosessin seuraaminen. Hyvéan idean saamisen liséksi muotoilutyohén

30 Dorst & Cross 2001, 432; Lawson 1990, 45.

31 Rowe 1987, 31-32.

32 Dorst & Cross 2001, 435-436.

33 Cross 2007, 100.

34 Cross 2007, 115-116.

35 Cross 2007, 115-116, Klijn & Tomic, 334.

36 Cross 2007, 103-107, Rowe 1987, 32-33, 36.

37 Cross 2007, 109-110.

38 Cross 2007, 54-58, 110-111.

39 Cross & Clayburn Cross 1999, 170; Dorst 2008, 5-7; Lawson 1990, 23-29.
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ja sen tuloksiin vaikuttavat myos aikataulut, resurssit ja muut projektiin liittyvét rajoitteet®.
Yleensé projekteissa on varsin tiukatkin tavoitteet ja rajat joiden sisélla muotoilijan tiytyy

toimia.

Téarkedd on my0s huomata, ettd muotoilun ongelmiin ei ole olemassa vain yhta
oikeaa ratkaisua, joka voitaisiin jollain tavalla saada selville tutkimalla jo olemassa olevaa
tietoa*'. Se on myds yksi syy muotoiluprosessin sekavuuteen ja siihen, ettd mikéén tarkasti
médritelty prosessi ei voi ennakoida kaikkea tarpeellista selkeisiin vaiheisiin. Kun on
tarkoitus luoda uusia ratkaisuja, lopputulosta ei voida ennustaa tarkasti etukédteen. Taytyy
osata valita paras mahdollinen monista vaihtoehdoista ja uskaltaa seisoa pdétoksen takana.
Cross lisddkin, ettd kaikkein menestyneimmaét muotoilijat ovat luoneet maineensa ottamalla

riskeja®.

Erilaisten ajattelutapojen lisdksi muotoilijat kdyttdvit myds yleisesti erilaisia
konkreettisempia tydtapoja. Luonnostelu, piirtdminen ja mallinrakennus ovat tarkeitd
tydtapoja, kun tarkoitus on suunnitella ja arvioida tuotteiden ulkonékdd ja muotoa sinénsé,
mutta esimerkiksi luonnostelulla on my0s toisenlainen merkitys. Luonnostelun avulla
voidaan hyvin vertailla useita ratkaisuehdotuksia samanaikaisesti. Lisdksi luonnos toimii
samalla tavalla kokonaiskuvasta muistuttavana ja ajattelua vahvistavana®, kuin esimerkiksi
kirjoittaminen, kun yritimme ratkaista jotain monimutkaista asiaa.* Témé auttaa nikeméin
asian laajemmassa mittakaavassa ja yhdisteleméén asioita, jotka ensi alkuun eivit ndyti
liittyvén toisiinsa. Laajoja kokonaisuuksia voi tarkastella helpommin myds esimerkiksi

Post-It lapuilla luonnostelun sijaan.

Lawsonin erilaisia ongelmanratkaisutapoja tutkiva koe toistettiin myéhemmin
uudelleen nuorempien opiskelijoiden kanssa. Ryhméén kuului ensimmaéisen vuosikurssin
opiskelijoita ja vield nuorempia, jotka eivét olleet vield edes aloittaneet opiskelua. Tassi
testissd eroa ongelmanratkaisutavassa ei huomattu. IThmisid ei voitu testissd jakaa muotoili-
joihin ja ei-muotoilijoihin ajattelutavan perusteella. Tésté tehty johtopditos oli, ettd ongel-
manratkaisutapa opitaan opiskelun aikana. Muotoilijoiden ratkaisukeskeinen ty6tapa on
oletettavasti parempi tapa ratkaista heidén eteensi tyypillisesti tulevia ongelmia.* Luovina
pidetyilld aloilla kuten muotoilulla on siis todistettavasti erilainen tapa 14hted ratkaisemaan

ongelmia kokeiluilla. Samanlaisia tuloksia on saatu muistakin tutkimuksista®.

Cross mainitsee kuitenkin, ettd kaikissa ihmisissd on ainakin joitakin muotoili-

joiden kykyjé, vaikka ne taidot ovat tietenkin kehittyneempid ammattilaisilla koulutuksen

40 Dorst & Cross 2001, 432.
41 Lawson 1990, 62, 89-90.
42 Cross 2007, 54.

43 “intelligence amplifier”
44 Cross 2007, 54-58, 108.
45 Lawson 1990, 32.

46 Cross 2007, 36, 102.
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ja kokemuksen myd6tdt. Muotoilijoiden uutta rakentava ajattelutapa voisikin yleisesti
opetettuna hyodyttdéd kaikkia opiskelijoita*. Joitakin muutoksia on jo havaittavissa ja
muotoilijoiden ajattelutapaa opetetaan muiden alojen ihmisille useissakin yliopistoissa.
Muutoksen tulisi kuitenkin tapahtua jo paljon aikaisemmassa vaiheessa kuin yliopistossa,

jotta silld olisi suurempi merkitys.

Muotoilun muuttuminen alana

Muotoilua ajattelutapana voidaankin ymmaértid paremmin, kun tarkastellaan miten teollinen
muotoilu, ja muotoilu laajemminkin, on muuttunut alana. Ajattelutavan lisdksi muotoilu-
koulutus sisdltdd yleisesti myds alakohtaista erityisosaamista. Graafisilla suunnittelijoilla
osaamista on esimerkiksi painovaatimuksista sekd typografiasta ja teollisilla muotoilijoilla
esimerkiksi materiaaleista sekd kéytettavyydestd. Johdannosta on kuitenkin nédhtévissa,

ettd myoOs 1dhinné ajattelutapaan keskittyvid koulutusohjelmia on.

Anna Valtonen kuvaa viitdskirjassaan miten teollinen muotoilu osana teollisuutta ja
tuotekehitystd on ndhty alunperin esteettisiin arvoihin liittyvdna toimintana, jonka tarkoitus
oli tehda tuotteista kauniin nidkoisid, helppokéyttdisempid ja markkinoilla erottuvia. Teolli-
suuden parissa muotoilijat rinnastettiin monesti taiteilijoihin, mutta muihin taidealoihin
verrattuna teollinen muotoilu taas oli varsin tekninen ja tieteellinen ala. Teollinen muotoilija
toimiikin yleensé tiimissd muiden alojen osaajien kanssa ja varsin tiukkojen taloudellisten
ja teknisten rajoitusten kanssa.* Esimerkiksi kuvanveistossa tai maalaustaiteessa on paljon

suurempi vapaus toimia henkildkohtaisten taiteellisten tavoitteiden pohjalta.

Muotoilussa tuotteita suunnitellaan perustuen tutkittuihin kdyttdjien tarpeisiin.
Myos esimerkiksi ergonomia perustuu tarkkoihin mittauksiin eikd yksittdisin muotoilijan
ajatuksiin tuotteen sopivista mitoista.”* Kéytettdvyys tdytyykin aina ottaa jossain méérin
huomioon tuotteen ulkondko6d suunniteltaessa ja usein nimenomaan muotoilun vastuulla

on kéyttdjien huomioiminen yrityksissd sekd projekteissa laajemminkin®.

Ratkaisuihin ei kuitenkaan voida tiysin vaikuttaa, jos kaikki suuret paitokset on
tehty jo ennen kuin muotoilijan ty6 alkaa. Muotoilua ei useinkaan voida pitdd endd yksit-
tdisend toimintana, jonka muotoilija tekee erillddn muusta suunnittelutiimisti.’? Teollinen

muotoilu 1dheneekin yritysten strategista pddtoksentekoa, koska tirkeimmat pddtokset

47 Cross 2007, 38-39.

48 Cross 2007, 28.

49 Valtonen 2007, 16-17.

50 Lawson 1990, 5; Valtonen 2007, 120.
51 Falin 2011, 147-151.

52 Valtonen 2007, 289.
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tehdddn sielld ja my6s muotoilun ratkaisuihin voidaan ndin vaikuttaa paremmin. Puhutaan
myds strategisesta muotoilusta.”® Falin esittddkin vditoskirjassaan miten muotoilijan tyo
voi olla varsinaisesta operatiivisesta muotoiluty0sti erillisté tietoty6td puhuen muotoilusta
asiantuntijuutena®. Yksi esimerkki téstd on juuri muotoilun strateginen rooli, jossa tuote

kuitenkin sdilyy edelleen keskeisesséd osassa’.

Muotoilutyd ei kuitenkaan vélttdmattd sisélld endd varsinaista tuotetta. Laajojen
palvelukokonaisuuksien ja myds aineettomien ratkaisujen suunnittelua voidaan kutsua
palvelumuotoiluksi*. Perusajatus on laajentaa muotoilun menetelmien kiyttd myds palve-
luiden suunnitteluun ja prosessi sisiltda jilleen paépiirteissddn samat vaiheet ongelman
madrittelystd ideointiin. Mééritelméén siséltyy myds valmiin palvelun rakentaminen eli
kyseessa ei ole pelkkd palvelukonsepti alkavan tydskentelyn lahtokohdaksi.”” Tamé on
tarked huomio, jotta palvelumuotoilu ei jad vain konseptien suunnitteluksi vailla vaikutusta
lopullisiin ratkaisuihin. Palvelumuotoilu on esitellyt myds runsaasti menetelmié kayttédjien
tarpeiden selvittdmiseen ja ideointiin®. Monia niistd on kéytetty muotoilun alalla jo pitkdén,
mutta palvelumuotoilun my6td menetelmien nimedminen ja kuvaaminen on saanut
enemman huomiota. Muotoilun tutkimuksen yhteydessé on nostettu esiin ongelmallisena
keskittyminen pelkidstdadn prosessiin, koska se jattdd huomiotta monet muut asiat, jotka
vaikuttavat tydskentelyyn®. Siind mielessd palvelumuotoilu saattaa keskittyd monesti jopa
liiaksi prosesseihin ja menetelmien kuvaamiseen. On myo6s havaittu, ettd kokeneet muotoi-

lijat eivdt monesti ainakaan tietoisesti kédytéd kehitettyjd menetelmid tyoskennellessaan®.

Hieman vanhempi vastaava késite taas on User Experience (UX) Design, jolla
tarkoitetaan koko kéyttokokemuksen suunnittelua yhtendiseksi kéyttdjan nikokulmasta.
Kokonaisuuteen voi kuulua ndytolld tapahtuvan toiminnan lisdksi myds muita tuotteita tai
palvelun osia.® Asia koetaan kuitenkin hankalaksi eikd tdyttd yhteisymmarrystd timénkaén
kisitteen merkityksestd ole®. Epdselvyydestd huolimatta User Experience Design on
monella tavalla vastaava yleiskidsite laajemmille kokonaisuuksille kuten palvelumuo-
toilukin. Termien moninaisuuden ja hankalan ymmaérrettdvyyden takia tutkimus onkin

edelleen tarpeellista.

Tyoskentelyn kohteesta riippumatta ajattelutapa on kuitenkin yhteinen useilla taiteen

ja muotoilun aloilla eli yleisesti luovina pidetyilld aloilla. Muotoilun tutkimuksen yhtey-

53 Valtonen 2007, 281-282, 306.

54 Falin 2011.

55 Falin 2011, 134.

56 Koivisto 2007. (engl. Service Design)

57 Miettinen & Koivisto 2009, 13-14.

58 Miettinen & Koivisto 2009, 15-22.

59 Cross & Clayburn Cross 1999, 170; Dorst 2008, 5-7; Lawson 1990, 23-29.
60 Dorst 2008, 5-7.

61 Law et al. 2009, 727.

62 Law et al. 2009, 719, 726-728.
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dessd puhutaan myos jatkuvasti luovuudesta®. Vaikka useat esimerkit ovatkin muotoilun
alalta, luovuus ei rajoitu vain taide- ja muotoilualoille. Néyttdd kuitenkin siltd, ettd nimen
omaan muotoilukoulutus opettaa ihmisid kdyttdmééan luovuuttaan paremmin. Jotta keskus-
telua voidaan kdydd ymmarrettévisti, onkin tirkedd médritelld tarkemmin mitd luovuus

on.

63 Christiaans & Venselaar 2005; Cross 2007; Dorst & Cross 2001; Falin 2011; Lawson 1990; Rowe 1987.

14



Ill. Luovuus

Luovuudelle on olemassa kaksi yleisemmin hyvaksyttyd madritelmaa. Ensimméisen mééri-
telmén mukaan luovuus on uusien ja hyddyllisten ideoiden tai ratkaisujen toteuttamista.
Toinen mairitelma keskittyy pelkéstién sithen ajatusprosessiin, jonka avulla ithmiset saavat

uusia ja hyodyllisid ideoita.*

Aikaisemmin luovuuden tutkimus on keskittynyt piddasiassa ihmisiin ja heidin
ominaisuuksiinsa sekd piirteisiinsd. [hmisiin keskittymisestd huolimatta luovuutta on
Amabilen mukaan arvioitu nimenomaan luovien tulosten kuten tuotteiden perusteella.
Osaltaan syyni tdhdn on se miten luovat ihmiset on pystytty erottelemaan muista. Heidén
on tiytynyt tehdd jotain konkreettisesti luovaa - kuten esimerkiksi tuotteita.® Luovuutta
voidaan kuitenkin kisitelld laajempana kokonaisuutena, johon vaikuttavat myds muut asiat

yksittdisen ihmisen ominaisuuksien lisdksi.

Csikszentmihalyin mukaan ihmisen luovuus méiritellddn sen mukaan miten hén
onnistuu tuomaan ajatuksillaan tai toiminnallaan alaan® jotain uutta tai jopa luomaan
kokonaan uuden alan. Luova idea, tuote tai 16yto vaatii siten kulttuurin tai alan yleisesti
hyviksyttyine sdéntdineen, johon luova ithmisen sitten tuo jotain uutta kyseenalaistaen sen
sdantdja ja oletuksia. Sen jédlkeen alan ammattilaiset tai kriitikot vield vahvistavat idean
luovuuden.?” Jotta esimerkiksi maalausta voidaan pitdd luovana, se tiytyy yleisesti hyviksya
luovaksi esimerkiksi kriitikoiden toimesta tai jollain muulla standardilla. Amabile tukee
ajatusta arvioijien madrittelemastd luovuudesta ja lisda, ettd tuloksen tiytyy olla useiden
itsendisten arvioijien mielestd luova®. Arvioijien tiytyy olla perehtyneitd arvioitavaan
aiheeseen, mutta heidin ei kuitenkaan tarvitse olla alan ammattilaisia®. N&din ithmisen
omaa mielipidettd idean luovuudesta ei voida pitdd vield riittdvana kriteerind. Myoskédén
yritys ei ndin voi julistaa olevansa luova, jos viitteelle ei ole muiden tukea. Néin luovuutta
arvioidaan yleisemmilld standardeilla, joita voidaan kdyttdd toistuvasti ja tasa-arvoisemmin.
Myds muotoilun luovuutta arvioitaessa on huomattu, ettd ammattilaiset ovat varsin yksimie-

lisia arvioidessaan luovuutta™.

Monesti erityisesti johtamisen kirjallisuudessa kdytetddn myos termid innovaatio.

My0s joidenkin luovuuden méiritelmien mukaan vasta innovaatio sisdltié ajatuksen luovien

64 Klijn & Tomic 2010, 323.

65 Amabile 1996, 5, 20-22.

66 "domain”

67 Csikszentmihalyi 1997, 6, 23, 28.

68 Amabile 1996, 33.

69 Amabile 1996, 72-73.

70 Christiaans & Venselaar 2005, 224, 229.
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ideoiden toteutuksesta’. Ndin ollen luovuus olisi vain osa innovaatiota. Tdmai ajatus toimii,
jos esimerkiksi keksintod yritetddn jélkikdteen muuttaa kaupalliseksi tuotteeksi. Jos 1dhto-
kohta kuitenkin on jonkin ongelman ratkaiseminen, luovuus arvioidaan vasta lopullisen
aikaansaannoksen perusteella. Luovasta ratkaisusta voidaan puhua innovaationa, mutta
erillistd luovan idean innovaatioksi muuttavaa vaihetta ei tarvita. Silld ei ole merkitysté
onko idea ollut jossain vaiheessa prosessia luova, jos lopputulos ei siitd huolimatta ole
luova. Kisitteet kuitenkin menevit monesti sekaisin, miké vaikeuttaa asiasta keskustelua.
Lisdksi innovaatiot yhdistetddn helpommin ainoastaan yritysmaailmaan. Luovuutta pitéisi
kuitenkin pystyd hydodyntaméén kaikissa yhteyksissi, joissa tarkoituksena on ratkaista
monimutkaisia ongelmia - esimerkiksi lasten koulutuksesta puhtaan veden jakeluun. Siten
ei ole mydskdin tarpeen puhua ihmisléhtoisistd tai sosiaalisista innovaatioista erillisind
kisitteind. Luovuus médritellddn aina ratkaistavana olevan ongelman nidkdkulmasta.

Luovuus on siis uusien ja hyddyllisten ideoiden tai ratkaisujen toteuttamista.

Luova prosessi ja ajattelutapa

Luoviin ratkaisuihin johtava prosessi voidaan Amabilen ja Csikszentmihalyin mukaan
jakaa viiteen vaiheeseen’™. Etenkin yritysmaailmassa tavallinen ldht6kohta on saada tehta-
vénanto, jonka myotd aiheeseen aletaan perehtymaén tarkemmin. Aiheeseen tutustuminen
ja uppoutuminen saattaa kuitenkin tapahtua myods huomaamatta eiké siihen valttaimatta
liity erillisté tehtdvdnantoa. Riittdvad osaaminen nykyisistd ratkaisuista, ja tyytyméttomyys
nithin onkin usein 1dhtokohtana luovuudelle™. Yksi persoonallisuuden piirre esiintyykin
jatkuvasti luovissa ithmisissé - ja se on ajattelun itsendisyys, kyky kyseenalaistaa asioita
ja oletuksia. Vaikka tétéd ajattelutapaa on mahdollista kehittdd koulutuksen myotd, osa
thmisisti ajattelee luontaisesti luovuudelle ominaisella tavalla.” Ensimméiiseen vaiheeseen
liittyy osittain myos muotoilun ithmisl&htoisyys ja sen menetelmat kdyttdjiin tutustumisesta
ja tarkkailusta, joiden pohjalta tarpeita saadaan selville. Itse ongelman méaérittely onkin

osa luovaa tyoskentelyd”.

Toisessa vaiheessa tehtdvinantoon on perehdytty tarkemmin ja asioiden seké
ideoiden annetaan hiljalleen kehittyd mielessd. Aiheeseen tutustuminen ja tiedon kerda-

minen jatkuu edelleen tdssd vaiheessa. Runsas kokemus voi nopeuttaa tédti vaihetta™.

71 Klijn & Tomic 2010, 322.

72 Amabile 1996, 94-96; Csikszentmihalyi 1997, 79-83.
73 Csikszentmihalyi 1997, 90.

74 Amabile 1996, 90.

75 Amabile 1996, 95.

76 Amabile 1996, 95.
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Monimutkaisten ongelmien pohtiminen vaatii silti aikaa, koska tarkoituksena on kehitelld
uusi ratkaisu ongelmaan. Tdma saattaa joskus vaikuttaa hankalalta vaatimukselta yritys-
maailman tiukkojen aikataulujen paineessa. Kuitenkin esimerkiksi ldpimurrot tieteessi
tapahtuvat usein, kun on mahdollista leikkid ajatuksilla ilman odotuksia méarétyistd tulok-
sista”. Kiire ei kuitenkaan aina ole haitallista, jos se on perusteltua. Syy voi olla esimerkiksi
yrityksen ulkopuolisen kilpailun voittaminen. Silti olisi tirkeda jattaa riittdvésti aikaa pohtia

ongelmaa luovasti.™

Kolmanteen ratkaisevaan vaiheeseen liittyy kiintedsti esimerkiksi ideointi, asioiden
yhdistely ja kokeilu. Vaatimus riittévisti ajasta ei tarkoitakaan, ettd luova idea vain tulee
itsestddn kun sille annetaan aikaa. My0s muotoilijoiden kidyttdma luonnostelu ja muut
ideointimenetelmat auttavat tissd vaiheessa nikeméédn kokonaisuuden ja tekeméén yhdis-
telmié ja johtopéatoksid, jotka saattavat johtaa luoviin ideoihin. Ldpimurrot onkin yleensi
tehty yhdistelemailld tietoja, jotka eivit ensindkemaéltd néyté liittyvan toisiinsa™. On siis
tarkedd nahdd laajempi kokonaisuus ratkaistavan ongelman ympdrilld. Luovia ihmisid
tutkimalla on my0s saatu selville, ettd heidén parhaat tyonsé usein koskettavat monia aloja

samanaikaisesti®.

Runsas ideoiden luominen vaatii my0s kykyé poimia hyvit ideat niiden joukosta.
Uusien ideoiden kehittely ja niiden jatkuva arviointi ja karsiminen ovatkin kaksi vastak-
kaista ajattelutapaa®', jotka vuorotteleva jatkuvasti luovan prosessin aikana.® Téssa riittdva
ammattitaito kyseisestd ongelmasta auttaa huomattavasti. Lopulta seuraa ratkaisu, nakymys
tai Aha! -eldmys. Cross puhuu luovasta hypysta® tarkoittaen samaa vaihetta, jossa muotoi-
lijat keksivdt ongelmaan tyydyttivin ratkaisun kokeilemalla osittaisia ratkaisuja ja méérit-
telemélld ongelmaa jatkuvasti tarkemmin®. Prosessin kuvauksissa parhaan ratkaisun valinta
ja arviointi on mainittu neljéntend erillisend vaiheena, vaikka valintoja tehdééankin jatku-
vasti tyoskentelyn edetessd. Lopulta paadytidn kuitenkin yhteen ratkaisuun, jonka perus-
teella prosessin voidaan ajatella etenevin vaiheittain. Viides ja viimeinen vaihe on ratkaisu

lahtokohtana olleeseen ongelmaan.

Prosessi, jolla ratkaisuun paddytdén vaikuttaa myos lopputuloksen luovuuden
arviointiin. Amabile kirjoittaa heuristisista ja algoritmisista tehtivistd.* Luoviin ongelmiin
ei hinen mukaansa ole olemassa vain yhtd oikeaa ratkaisua ja tima kisitys vastaa oletusta

muotoilun ongelmien monimutkaisesta luonteesta. Varsinainen ratkaistava ongelma ei

7 Csikszentmihalyi 2005, 200.

78 Amabile 1996, 230-234.

79 Csikszentmihalyi 1997, 329-330.

80 Csikszentmihalyi 1997, 89.

81 "two opposite ways of thinking: the convergent and the divergent”
82 Csikszentmihalyi 1997, 60-61; Klijn & Tomic 2010, 330.

83 "creative leap”

84 Cross 2007, 78.

85 Amabile 1996, 35-37, 122.
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vélttdmattd ole edes tdysin selvilld alussa. Télldiset ongelmat ovat heuristisia. Csikszent-
mihalyi ja Amabile painottavatkin, ettd todellisuudessa luovaa tydskentelya ei voida jakaa
selviin erillisiin perékkaisiin vaiheisiin®. Vaiheittainen prosessi on ldhinni keino kuvata
luovaa tyoskentelyd edes jossain mddrin ymmarrettavasti eteneviksi. Vastaavasti algorit-
miset ongelmat voidaan ratkaista yksinkertaisesti ja ongelmanratkaisu on suoraviivaista.

Niihin on siis olemassa jo algoritmi ja yksi oikea vastaus.

O

Ideointi, kokeilut ja
asioiden yhdistely
Ongelma / Valmis ratkaisu
Tehtévénanto . ongelmaan

o \Zan Valintoja

Kuvio 1: Luovan tyoskentelyn eteneminen johdettuna Amabilen ja Csikszentmihalyin
maaritelmista seka muotoilun tutkimuksesta. Perdkkaisia vaiheita ei voida selkeasti erotella eika
luovuuden vaatimaa aikaa ole tarvetta kuvata erillisena vaiheena. Muiden alojen tietokin, joka ei

suoraan nayta liittyvan itse ongelmaan, voi olla ratkaisevaa.

Useimpia ongelmia voidaan kuitenkin késitelld kummallakin tavalla. Tyoskentely-
tapaan vaikuttavat muun muassa aikaisemmat kokemukset, tieto ja motivaatio. Téll4 perus-
teella esimerkiksi lasten tuotoksia voidaan pitdé luovina, vaikka ammattilaisen tekemind
ne eivit olisikaan luovia.¥” Ratkaisevaa on nimenomaan pyrkimys parhaaseen mahdol-
liseen ratkaisuun esimerkiksi useiden kokeilujen avulla. Myods muotoilun tutkimuksessa
on huomattu, ettd muotoilijat pyrkivit ratkaisemaan ongelmat heuristisesti, vaikka niihin
olisi jo olemassa yksinkertainen ratkaisu®. Rowe jopa kdyttda vastaavaa termié kirjoittaen
heuristisesta pddttelystd muotoilussa®. Prosessin orjallinen seuraaminen tekeekin tydsken-
telystd algoritmista ja siten rutiininomaista, joten liiallista prosessiin keskittymisté tulisikin

valttdd luovassa uutta ratkaisua etsivéssd tydskentelyssa.

Luova prosessi vastaa siis muotoilijoiden tyOtapaa ja sisdltdd yhtd paljon epdmaé-

86 Amabile 1996, 97; Csikszentmihalyi 1997, 79-83.
87 Amabile 1996, 35-37, 122.

88 Cross 2007, 97, 100; Dorst & Cross 2001, 431-432.
89 Rowe 1987, 74-78, 94-95.
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rdisyyksid. Muotoilijoiden kadyttima prosessi ja ajattelutapa onkin nimenomaan luovaa
ajattelua. Muotoilun opiskelijoita tutkimalla on saatu selville, ettd ratkaisujen luovuus
lisdéntyy luovaan prosessiin liittyvdn osaamisen kasvaessa®. Juuri tdimi osaaminen on
muotoilukoulutuksen vahvuus verrattuna moniin muihin aloihin. Muotoilun tyoskentely- ja
ajattelutavan opettaminen muiden alojen ihmisille opettaakin heitd kdyttdméan luovuuttaan.
Amabile toteaakin, ettd sama prosessi kéy kaikille aloille ja erilaisiin ongelmiin®'. Vastaavia
menetelmid on kuitenkin opetettu aikaisemminkin luovuuden koulutuksen yhteydessa.
Myds ne ovat keskittyneet kuitenkin usein vain luovaan ajatteluun miké ei yksin riitd
saamaan aikaan luovia tuloksia.” Amabilen tutkimusten perusteella luovuus koostuukin

kolmesta osasta, jotka ovat luovan ajattelutavan lisdksi ammattitaito ja motivaatio®.

Ammattitaito
Motivaatio

Luovuus

Luova ajattelutapa

Kuvio 2: Luovuuden kolme osaa. (Amabile 1998, 78.)

Ammattitaito ja lahjakkuus

Monimutkaisten ongelmien ratkaiseminen luovasti vaatii luovaa ajattelua, mutta myos
vankkaa osaamista ja tietoa ongelmasta*. Lahjakkuus sekoitetaankin monesti luovuuteen.
Se on kyky tehdi jotain todella hyvin, mutta timé tekeminen ei vield ole valttimatta mitdén
uutta tai rajoja rikkovaa. Ratkaisun tai lopputuloksen luovuutta voidaankin arvioida erilldén
esimerkiksi sen teknisestd laadusta®.

90 Christiaans & Venselaar 2005, 219-220, 230.

91 Amabile 1996, 97.

92 Amabile 1996, 244-248; Klijn & Tomic 2010, 334.

93 Amabile 1996, 83-98, 114; Amabile 1998, 78-79.

94 Amabile 1998, 78; Christiaans & Venselaar 2005, 219-220; Csikszentmihalyi 1997, 90; Klijn & Tomic 2010, 330.
95 Amabile 1996, 61; Dorst & Cross 2001, 428.
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Lahjakkuutta ja ammattilaiseksi tulemista ovat tutkineet Ericsson, Prietule ja
Cokely. Tutkimusten johtopdétds onkin, ettd lahjakkuus ei ole synnynnéisté vaan vaatii aina
tietoista harjoittelua. Vaadittava harjoittelun méard vastaa noin kymmentd vuotta tai noin
kymmenté tuhatta tuntia. Useimmilla ihmisilld ei ilman erikoisjérjestelyjé tai onnekasta
sattumaa ole mahdollisuutta saavuttaa ndin korkeaa tuntimiérai.” Onnekkaasta sattumasta
puhuttaessa voidaan tarkoittaa lihes mité tahansa asiaa tai tapahtumaa, joka asettaa ihmisen
edullisempaan asemaan muihin verrattuna: kuten rahaa ja mahdollisuutta harrastuksiin,
vapautta valita kiinnostuksen kohteet lapsena oman mielen mukaan tai mahdollisuudesta
saada ensimmadisend jokin uusi tekniikka kayttoon. Se, onko ndma tiedot hankittu koulu-

tuksen kautta vai jollain muulla tavalla, ei ole luovuuden kannalta ratkaisevaa®.

Harjoittelun pitéé liséksi keskittyd nimenomaan asioihin, joissa osaaminen on vield
véhdistd tai sité ei ole lainkaan. Vain ndin voi lopulta kehittyd ammattilaiseksi.” Térkedd on
kuitenkin huomata, ettd nimenomaan harjoittelun mééré on ratkaisevaa ja jokaisella on siis
periaatteessa mahdollisuus saavuttaa lahjakkuuden taso tilld harjoitteluméaarélld. Keskitty-
miskyky voi myos helpottaa oppimista. Csikszentmihalyi havaitsi tutkiessaan menestyneiti
luovia ihmisid, ettd he pystyvét hyvin keskittimain huomionsa silld hetkelld tekeméansa

asiaan ja tdmai seikka erotti heidét esimerkiksi kurssitovereista opiskellessa®.

Osaamista tuleekin kédyttdd luovan ajattelun lahtokohtana ja tukena. Tietoa
ei Amabilen mukaan voi olla liikaa. Siitd on haittaa vain, jos se rajoittaa esimerkiksi
laajemman kokonaisuuden ndkemisti tai asioita ei esimerkiksi endd kyseenalaisteta kuten
aikaisemmin.'® Jos kaikki olisivat tyytyvéisid nykytilanteeseen, ei olisi tarvetta luoda
mitddn uutta. Muotoiluprojekteissakin jo tehtyjen ratkaisujen tunteminen on térkeéd ja
se helpottaa uusien projektien parissa tydskentelyd''. Riittdvd osaaminen on kuitenkin
vain yksi luovuuden vaatimuksista. Eikd ihmisen Csikszentmihalyin mukaan tarvitse olla
nero ollakseen luova'®. Se auttaa luovuutta, mutta ei yksin riitd. Lahjakkainkaan ihminen
el pysty saavuttamaan mitédn luovaa, jos muut vaatimukset luovuudelle eivét toteudu'®.

Lahjakkuus ei siis ole synonyymi luovuudelle.

96 Ericsson et al. 2007, 2, 5-6.

97 Amabile 1998, 78-79.

98 Ericsson et al. 2007, 2-3.

99 Csikszentmihalyi 1997, 185.

100 Amabile 1996, 87.

101 Dorst & Cross 2001, 435-436.

102 Csikszentmihalyi 1997, 27.

103 Amabile 1996, 88; Csikszentmihalyi 1997, 329-330.
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Motivaatio ja tyon merkityksellisyys

Amabile keskittyy tutkimuksissaan nimenomaan motivaation merkitykseen luovuudelle
ja kirjoittaakin sisdisen motivaation periaatteesta'®. Siind ihmisen kiinnostus ja motivaatio
lahtee itse tehtévistd eikd mistddn ulkopuolisesta seikasta.'”® Monesti juuri jokin ongelma
koetaan henkilokohtaisesti tirkedksi ja sen ratkaiseminen motivoivaksi. Motivaation ei
kuitenkaan tarvitse koskea mitddn tiettyd yksittdistd tehtdvid vaan se suuntautuu tyohon
yleisemmin'®. Csikszentmihalyin mukaan, kun toiminta on itsessdédn palkitsevaa, sitd
voidaan kutsua autoteeliseksi kokemukseksi'”. Thmiset ovat hinen mukaansa luovim-
millaan juuri silloin, kun he pitévit ty6tdén kiinnostavana ja sopivan haastavana. Silloin
on mahdollista pééstd tyotd tehdessddn flow-tilaan'®. Siind ihminen nauttii tyostdin ja

uppoutuu siihen téysin.

Synnynnéinen sisdinen kiinnostus asiaa kohtaan on tirkedd my0s, jotta lahjak-
kuuteen vaadittava madré harjoittelua saadaan tdyteen. Tamé edellyttdd huimaa méaraa
kovaa tyo6td. Todelliset ammattilaiset ovatkin erittdin motivoituneita opiskelijoita, jotka
etsivit rakentavaa kritiikkié.'® Kritiikki ja tyon arvionti voi olla my0s hyddyllista luovuu-
delle, kun se on rakentavaa ja tyokeskeistd. Muussa tapauksessa tieto tyon tulevasta arvion-
nista voi olla haitallista luovuudelle."* Joka tapauksessa rankkakin opiskelu voi olla miele-

késtd, kun toiminta on itsessdédn palkitsevaa ja aihe koetaan kiinnostavaksi.

Amabilen mukaan motivaatio onkin tarkeintd juuri prosessin alussa ongelmaa
madriteltdessd sekd kolmannessa ideointivaiheessa, joissa idean luovuuteen on mahdol-
lista vaikuttaa kaikkein eniten. Tehtévdé kohtaan on néissé vaiheissa tirkedd tuntea sisdista
motivaatiota, mutta sen lisdksi ulkoisen motivaation'"' ja siihen vaikuttavien tekijéiden
tulisi olla mahdollisimman vihaisia."? Palkka ei esimerkiksi ole hyvd motivaattori luovassa
tyossd. Palkkio vaikuttaa negatiivisesti luovuuteen, jos nimenomaan palkkio on tyén
tekemisen syy. Palkan tulee kuitenkin olla riittdvén suuri, jotta sen merkitys hévidé. Joten
kilpailukykyinen ja oikeudenmukainen palkkaus on edelleen térked osa tyon houkutte-
levuutta — se ei vain saa olla ainoa. Liséksi palkkio voi kuitenkin motivoida, jos se tulee
kiitoksena hyvésta tyostd eikd sitd ole odotettu etukdteen.' Toisaalta esimerkiksi tyon ja
ideoiden arviointi seki tiedon kerddminen aiheeseen perehdyttdessd eivit vaadi niin suurta

sisdistd kiinnostusta asiaa kohtaan ja ndissé vaiheissa ulkopuolinen motivaatiokin voi olla

104 “the intrinsic motivation principle of creativity”

105 Amabile 1996.

106 Amabile 1996, 115-116.

107 Csikszentmihalyi 2005, 107-110.

108 Csikszentmihalyi 2005.

109 Ericsson et al. 2007, 6.

110 Amabile 1996, 149-152.

1M “extrinsic motivation”

112 Amabile 1996, 118.

113 Amabile 1996, 153-177, 254; Amabile 1998, 79, 84.
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hyodyllista'.

Myds ammattitaitoisimmat muotoilijat erosivat muista muotoilijoista tdihin sitou-
tumisensa suhteen, joka nikyi myds uskomattoman korkeina henkil6kohtaisina standar-
deina'’. He pyrkivét tutkimusten mukaan aina ratkaisemaan ongelmat parhaalla mahdolli-
sella tavalla - eli etsiméédn ja luomaan uusia ratkaisuja. Sama toimintapa on néhtévissd myds
silloin kun ongelmaan on olemassa myo0s helppo tai itsestéddnselvé ratkaisu.''* Parhaaseen
lopputulokseen padsemiseksi ollaan valmiita kokeilemaan useita vaihtoehtoja ja etsiméddn
parempaa ratkaisua, vaikka mahdollisuus olisi valita myds rutiininomainen ratkaisu. Tdhin
sisdltyy aina myds riski epdonnistumisesta, jonka motivoituneimmat ovat kuitenkin valmiit

ottamaan.'”

Motivaatio on tirkein osa luovuuden kolmesta vaatimuksesta. Loistava ammatti-
taito ja luova ajattelutapa eivit riité, jos ihminen ei ole motivoitunut tydtdnsé kohtaan ja
tunne sitd merkitykselliseksi. Joko osaaminen ja ajattelu jadviat kokonaan hyddyntdmatta
tai niitd kdytetddn jonkin muun asian hyvéksi. Toisaalta, jos ihminen todella suhtautuu
johonkin luovan intohimoisesti, kaikki muu seuraa siitd luonnostaan.!* Csikszentmihalyi
tukee Amabilen tuloksia mainiten, ettd teoriassa on mahdollista muuttaa mika tahansa ty6
iloa tuottavaksi flow-mallia noudattaen. Kun ihmiset nauttivat tydstdin, ennemmin tai
mydhemmin my0s heidin tuottavuutensa tehostuisi ja he saavuttaisivat kaikki muutkin
tavoitteet, jotka nyt asetetaan etusijalle."” My0s ihmisten tdissd viihtymisté tarkastellut

tutkimus tukee tita ajatusta'®.

Motivaation tirkeys ei sindllddn vaadi, ettd esimerkiksi yrityksen tavoite tai ongelma
on ihmisldhtdinen. Suurien voittojen tavoittelu voi siis teoriassa olla yhtd motivoiva lahto-
kohta. Hiemankin suuremmassa yrityksessd organisaation koko tekee tdsté silti erittdin
vaikean lahtokohdan, silld kaikkien tyontekijoiden tulisi ndin hyotyd menestyksestd rahal-
lisesti tai kokea se merkitykselliseksi tavoitteeksi jostain muusta syysté. Ristiriita tulee
esimerkiksi silloin, jos ylin johto kokee tuloksen tdrkeimmaéksi ja saa palkkionsa sen
mukaisesti, mutta alemmat tyontekijét pyrkivédt ratkaisemaan ongelmat ihmisldhtdisesti

esimerkiksi kuukausipalkalla. Organisaation sisélld on tillGin ristiriitaisia tavoitteita.

Suurin osa luovuuteen vaikuttavista asioista kytkeytyykin kiintedsti tyoskentely-
olosuhteisiin ja organisaatioden toimintaan'>'. Juuri yrityksen luovan siséisen kulttuurin on

todettu olevan kaikkein ratkaisevinta koko yrityksen luovuuden kannalta, kun tutkimuk-

114 Amabile 1996, 118.

115 Cross 2004, 438.

116 Cross 2007, 100.

17 Amabile 1996, 35-37, 122.

118 Amabile 1996; Amabile 1998, 78-79.

119 Csikszentmihalyi 2005, 224.

120 Bernthal & Wellins 2001, 19.

121 Amabile 1996, 261-262; Amabile 1998; Csikszentmihalyi 1997, 329-330; Klijn & Tomic 2010.
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sessa otettiin huomioon myds osaavan tydovoiman saatavuus, taloustilanne seka luovuuteen
vaikuttavat lait ja saddokset'>. Siksi onkin tarkedd tarkastella tarkemmin minkélainen on

luova organisaatio.

122 Tellis et al. 2009, 11, 15.
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IV.Luova organisaatio

Nykyisin luovuutta ei vield osata laajasti hyodyntéda yrityksissd ja monesti organisaatio
vain tappaa luovuuden'>. My0s useat luovana aloittaneet yritykset ovat kadottaneet luovuu-
tensa. Lehenkari esittdd vaitoskirjassaan miten ajan kuluessa luovien yritysten toiminta on
stirtynyt alkuperdisen luovan idean jalostamiseen ja voiton maksimoimiseen.'** Yritysten
luovuuteen vaikuttavia asioita selvittdnyt tutkimus tukee téta tietoa. Nykyisten tuotteiden ja
niistd saatavien voittojen suojeleminen jéttad yrityksen haavoittuvaksi kilpailijoille, joilla
el ole mitdén syyti rajoittaa luovuuttaan olemassa olevien tuotteiden takia.'s Yritysten
sisdiset tiimit tulevatkin monesti rutinoitumisen my6td vihemmaén luoviksi ja toiminta nojaa
liiaksi tapoihin, sddnt6ihin ja ohjeisiin'?®. Amabilen teoriaan mukaan tehtdvét muuttuvat
algoritmisiksi osaamisen ja kokemuksen kasvaessa!?’. Haasteena onkin pitdd yritys jatku-

vasti luovana.

Runsaasta tutkimuksesta ja tiedosta huolimatta luovuutta pidetdan edelleen monesti
yksittdisten thmisten synnynndisend ominaisuutena ja erityisesti erillisiin luoviin taidea-
loihin liittyvdna kykynéd. Sama kapea oletus on aikaisemmin esiintynyt myos luovuuden
tutkimuksessa'”®. My0s Falin on pohtinut asiaa muotoilun tutkimuksen yhteydessd'».
Muotoilu ja luovuus ei siten ole yleisesti osa kaikkea yritysten toimintaa. Esimerkiksi
muusta toiminnasta erillinen muotoiluosasto rajoittaa tiimin mahdollisuuksia vaikuttaa
kaikkiin ratkaiseviin padtoksiin, joita ei mitenkdan voida pitda tdysin erillisiné ratkaisuina.
Ongelmia saattaa olla myos erillisten tutkimusprojektien ja luovien ideoiden saattamisessa
valmiiksi tuotteiksi. Juuri tdhdn ongelmaan koko kisite innovaatio monesti liitetdan'®.
Tutkimuksen ja tuotekehityksen'*! budjetin koko tai edes tutkimustoiminnan olemassaolo
el suoraan kerrokaan sen tehokkuudesta saada tuloksia aikaan. Liséksi toiminta keskittyy
usein ainoastaan teknologiaan, miké on varsin kapea kisitys luovuudesta.'> Myoskain
patenttien miéra ei suoraan kerro yrityksen luovuudesta, silld myds patentoitujen ideoiden

hyddyntdmisessd on monesti ongelmia'®.

Erillisten osastojen ja projektien lisdksi ongelmia yritetddn paikata palkkaamalla

ulkopuolisia muotoilijoita tai konsultteja. Ratkaisu on ymmarrettivé, jos yritys ei esimer-

123 Amabile 1998, 77.

124 Lehenkari 2006, 68-72.

125 Tellis et al. 2009, 7-8, 15-16.

126 Dell’Era & Verganti 2010, 125-126; Klijn & Tomic 2010, 325, 332-333.
127 Amabile 1996, 189.

128 Amabile 1996, 5, 20-22.

129 Falin 2011, 117-121.

130 Amabile 1996, 230-232; Klijn & Tomic 2010, 322.
131 "R&D” (engl. Research & Development)

132 Commission... 2009, 6-7.

133 Tellis et al. 2009, 13, 15.
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kiksi tarvitse muotoilijan palveluita kuin satunnaisesti. Muotoilutoimistoilla ja konsulteilla
on siis edelleen tarked roolinsa ja niiden osaamista tulisikin hyddyntdi laajasta luovia
ratkaisuja etsittdessd. Pysyvin sisdisen luovan tiimin yhteydessd ongelma on kuitenkin
suurempi. Liséksi ulkopuolisen suunnittelijan tai konsultin kdyttdmisessé esiintyy samoja
ongelmia, jotka vaikeuttavat luovaa tydskentelyd yrityksen sisdlld. My0s téssé tapauksessa
tyoskentelyn tulisi vastata kaikkia luovuuden vaatimuksia. Luovaan ajattelutapaan kuuluu
esimerkiksi kokonaisuuden ndkeminen ongelman osiin pilkkomisen sijaan. Varsinkaan tyon
alkuvaiheessa ei voida vield sanoa miké on térkedd tietoa onnistuneen ratkaisun kannalta.'s*
Alihankintana palkattu muotoilija tai konsultti tuodaan monesti mukaan liian my6haéin ja
liian kauas muusta suunnittelutiimisti voidakseen kunnolla ratkaista ongelmia joita varten
hénet palkattiin'*®. Liséksi tyon tekeminen palkkion toivossa ilman sisdistd motivaatiota on
haitallista luovuudelle. Ongelma koskee oletettavasti eniten aivan pienimpid muotoilu- ja
konsulttitoimistoja, joissa tehtdvien palkkaus vaikuttaa suoraan tyontekijoihin. Sdanndl-
liselld, tehtdvistd suoraan riippumattomalla, kuukausipalkalla timé ongelma voidaan

vilttig.

On olemassa my0s tutkimuksia, jotka tukevat muotoilun ulkoistamista tai ainakin
niitd voidaan tulkita niin. Esimerkiksi tutkimus, joka keskittyi italialaiseen huonekalusuun-
nitteluun kertoo, ettd luovimmat yritykset kayttivit useammin ulkopuolisia suunnittelijoita.
Nain yritys sai monipuolisempaa osaamista erilaisista projekteista.'”’ Tarkeédd on kuitenkin
huomata, ettd tutkimuksen ldhtdoletus oli yrityksen tarve tietylle uudelle osaamiselle ja
tiedolle'*®. Nielsenin kulutustuotteiden suunnitteluun keskittyneen tutkimuksen mukaan
uusia tuotteita kehittdvien projektien tuottavuus parani, kun ylemmén johdon osallistu-
minen projektiin oli véhiistd. Jopa etdisyys padkonttorista vaikutti positiivisesti uusien

ideoiden luomiseen.'®

Monien hyvien huomioiden liséksi ndistd tutkimuksesta voi tehdd myds johtopaé-
toksen, ettd luovan tiimin pitdminen erillddn muusta yrityksestd on hyoddyllisté - tapahtui
se sitten erilliselld osastolla tai kokonaan yrityksen ulkopuolisena tydnd. On térkedi pohtia,
mika yrityksen organisaation rooli on luovuuden vihentymisessd. Ulkopuolisista tai muusta
toiminnasta eristetyistd suunnittelijoista saatava hy6ty on luonnollisesti suurempi organi-
saatioissa, joiden sisélld luovuuteen ei ole kunnollisia mahdollisuuksia. Jos tété ei oteta
tutkimustuloksia tulkitessa huomioon, voidaan tehdé virheellinen johtopéétds, joka vain
kannustaa luovuuden sekd muotoilun eristdmistd ja ulkoistamista yrityksissd. Sen sijaan

huomio tulisi kiinnittdd oman organisaation korjaamiseen. Lisdksi tdytyy ottaa huomioon,

134 Csikszentmihalyi 1997, 89, 329-330; Dorst & Cross 2001, 432; Lawson 1990, 45.
135 Hakatie 2004, 210; Kurvinen 2004, 176.

136 Amabile 1996, 164, 254.

137 Dell’Era & Verganti 2010, 129.

138 Dell’Era & Verganti 2010, 124.

139 Nielsen 2010.
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ettd monimutkaisemmat kokonaisuudet ja ongelmat vaativat suunnittelun eri osa-alueiden
tiivistd yhteistyotd eri tavalla kuin esimerkiksi ulkondkdo6n painottuva taideteollinen

muotoilu'4°,

Luovuuden vaatimusten tdyttdminen vaatii suuria muutoksia monien organisaati-
oiden rakenteissa ja johtamistavassa. Todenndkdisesti samat ongelmat koskevat kaikkia
aloja silld jopa yleisesti luovina pidetyt alat kdrsivét niistd. Vastaava esimerkki polititkan
puolelta on konsulttitoimiston palkkaaminen suunnittelemaan tulevaa hallitusohjelmaa''.
Organisaatiota ja ty0tapoja muuttamalla ihmisten luovuutta voidaan kuitenkin parantaa'.
Suuret muutokset kuitenkin véistdmittd vaikuttavat monien ithmisten eldméén mika lisaa

vastustusta niitd kohtaan.

Strategian merkitys ja luova johtaminen

Yritysten ylimmaélld tasolla tehtdvédn strategian luomiseen on johtamisen ndkdkulmasta
olemassa yleisesti kaksi mallia'#. Strategia voi olla yksittdisen johtajan varassa tai se voi
olla luovan organisaation jatkuvasti muokattavissa. Yksin johtajan varassa oleva strategia
sallii luovuuden vain yrityksen ylimmalla tasolla ja jattda kaikki muut vain toteuttamaan
johtajan luomaa visiota'*. Avoimen tavoitteen sijaan ehdotetaan valmiita ratkaisuja ja
jatetdéin muotoilija tai suunnittelija vain toteuttamaan johdon sanelemaa ratkaisuehdotusta.
Luovuuden rajaaminen vain johdon tehtéviksi, saattaa olla kohtalokasta yritykselle, kun
vadridkddn padtoksid ei kyseenalaisteta ja saada korjattua organisaation alemmilla tasoilla.
Tama ongelma esiintyy erityisesti hierarkkisissa organisaatioissa. Lisdksi yksittdisen luovan
idean saamisen jidlkeen on monesti keskitytty vain idean hyddyntdmiseen ja mahdolli-

simman suuren tuoton saamiseen uusien ideoiden luomisen sijasta'.

Nykyisin monet toimitusjohtajat ovatkin nousseet asemaansa esimerkiksi rahoi-
tuksen osaamisella ja yleisimmat suoritetut tutkinnot ovat tekniikan tai kauppatieteiden
aloilta. Tilanne on sama my0ds monissa yrityksissd joiden tavoite on kuitenkin jatkuvasti
luoda jotain uutta.* Ei ole mitddn syyté olettaa, ettd esimerkiksi kauppatieteiden tai
tekniikan tutkinto olisi ldhtokohtaisesti parempi luovan yrityksen toimitusjohtajalle kuin

esimerkiksi muotoilukoulutus.

140 Hakatie 2004, 185, 209-210.

141 Ainola 2010.
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145 Lehenkari 2006, 68-72,
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Teollisen muotoilun alalla yhtend ratkaisuna vaikuttaa yrityksen tirkeisiin paatoksiin
on pidetty strategista muotoilua ja muotoilun edustusta yrityksen ylimmilldkin tasoilla'”.
Muotoilun siirtyminen yhdeksi osaksi varsinaisesta suunnittelutydsta erillistd ylempaa
johtoa on monesti kuitenkin enemmén pakon sanelema ratkaisu hierarkkisessa organi-
saatiossa kuin aidosti parempi ja luovempi tapa vaikuttaa asioihin. Panostusta tuotteiden
ulkondkdon, kéytettavyyteen ja thmisiin on vaikea perustella, jos yrityksen toimintaa ohjaa

nopeiden voittojen tavoittelu.

Ihmisldhtdisyys ei sindlldén ole edellytys luovuudelle, mutta muotoilun kannalta
ihmisldhtdisyys on kuitenkin aina térked osa kokonaisuutta. Juuri se onkin tavoitteena
muotoilun ajattelutavan laajemmassa hyddyntdmisessd. IThmisldhtdisyys voi lisdksi olla
myos kannattavaa. Asiakas, joka lopulta ostaa tuotteen tai kdyttda palveluita, ei ole kiinnos-
tunut palvelun tuotosta yritykselle vaan saamastaan vastineesta rahalleen - tai yhteis-
kunnan tapauksessa esimerkiksi veroilleen. Ajan kuluessa nopeiden voittojen tavoittelun
ja ongelman parhaan mahdollisen ratkaisun vélinen ristiriita tulee l&hes véistimatta esiin,
vaikka lyhyelld aikavalilld se saattaa ndyttdd yritykselle kannattavalta toiminnalta. Lisdksi
on olemassa myds tutkittua tietoa muotoilun hyddyntdmisen positiivisista vaikutuksista

yrityksille'.

Ihmisten tarpeiden huomioiminen liittyykin suoraan yrityksen strategiaan, joka
madrittdd miké tyon tavoite on. Ihmisten tarpeita ja esimerkiksi kdytettdvyyttd ei voida
tarkastella varsinaisesta strategiasta erillisiné tavoitteina, jos tarkoituksena on ratkaista
ihmisid koskettavia ongelmia ja luoda jotain uutta. Ristiriita varsinaisen strategian ja
muotoilun tavoitteen vililld johtaa todenndkdisesti sithen, ettd lopputuloksena on vain

pienid parannuksia ja hienosddtod tuotteisiin oikeasti uusien ratkaisujen sijasta.

Toimitusjohtajan tehtdvdnd onkin luoda motivoiva strategia tai visio, joka on
lahtokohta luovalle tydskentelylle ja jota tyontekijét voivat luovasti seurata'*. Muotoilun
tapauksessa ithmislédhtoisyyden tulee olla osa titd strategiaa. Strategiaa voidaan lisdksi
muokata jatkuvasti kokeilujen perusteella ja kyseenalaistaa esimerkiksi saatavilla olevan
uuden tiedon avulla. Kaikkia tarvittavia vastauksia monimutkaisiin ongelmiin ei milldén
voida kattavasti suunnitella etukdteen. Luovan prosessin epaméérdisyys tiytyykin ottaa
huomioon yrityksen toiminnassa aina strategiasta valmiiseen tuotteeseen asti. Onkin tarke&a,
ettd myds toimitusjohtaja ajattelee luovasti. Luovuuden kannalta oikea tapa tydskennelld
olisikin siis asettaa tydlle selked tavoite, mutta jéttda keinot sen toteuttamiseen tyontekijan

vapaasti valittaviksi'®.

147 Valtonen 2007, 281-282, 306, 338.
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Johtajan rooli on erittdin tirked luovuuden kannalta myds siksi, ettd kaikki luovuuden
edellytykset toteutuvat. [hmisten sovittaminen oikeisiin tehtdviin on siiné tirke#ssi osassa.
Tehtivien tdytyy olla riittdvin haastavia ja kiinnostavia ollakseen motivoivia, mutta tyonte-
kijan taytyy silti kyetd selviytymédan niistd.'s' Téstd oli kyse myds tyon muokkaamisessa
flow-tilaa muistuttavaksi'>. Kykyjen kehittymisen myoté tehtdvii ja rooleja taytyy jatku-
vasti arvioida uudelleen eikd se siis ole kertaluontoinen ratkaisu'®. Kun ihmisista tulee
oman alansa ammattilaisia, heidin tekemisensé saattaa automatisoitua ja uusiin yllattéviin
tilanteisiin reagoiminen luovasti hankaloituu's*. Sdénndlliselld uudistumisella viltetddan

rutinoitumista ja siten luovuuden vihenemista.

Luovuuden hyddyntdmisen lisdksi yrityksen johtamis- ja tyokulttuuri kytkeytyy
myos yrityksen kykyyn houkutella ja pitdd parhaat osaajat. TyOntekijoité ja rekrytointiam-
mattilaisia tutkimalla on saatu selville, etté erityisen tirkeda toissi viihtymisen ja pysymisen
kannalta on hyvé suhde 1dhimpédin esimieheen.'® Motivaation kannalta on tirkedé saada
positiivista palautetta ja kannustusta johdolta sekd organisaatiolta. Myds se auttaa sdilyt-
tadmédn tyon merkityksen ja sitd kautta intohimon ty6td kohtaan.'* Pienessé ja matalassa
organisaatiossa tasa-arvoisten tyontekijoiden keskindinen palaute voi mahdollisesti osittain
korvata johdolta tulevan palautteen. Ratkaisevaa on saada palautetta, joka kertoo tyon
etenemisestd oikeaan suuntaan. Se keneltd tai missd muodossa palaute tulee ei valttimatta
ole ratkaisevaa. Mitd enemmaén tyohon on mahdollista vaikuttaa, sen selkedmpdd sen
merkitys on myds ilman johdolta tulevaa palautetta. Organisaation tuki ja kannustus on silti
hyodyllistd. Kaikkein luovimmat ihmiset ovat kuitenkin usein itseohjautuvia ja pystyvét

varsin itsendisesti arvioimaan tyon edistymisti ja laatua.'s’

Monialainen ja matala organisaatio

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd saman alan edustajista koostuvat ryhmét takaavat nopeat
tulokset ja konsensuksen, mutta eivit edistd luovuutta. Monen eri alan edustajista koostuva
ryhmad auttaa ndkeméddn asiat uudesta perspektiivistd ja tuottaa siten luovempia tuloksia.'s

My®0s sisdinen organisaatio voi olla monialainen ja luova.

Jotta muotoilijat ja kaikkien muidenkin alojen edustajat yrityksen sisdlld voivat

151 Amabile 1996, 230-234, 261-262; Amabile 1998, 81.

152 Csikszentmihalyi 2005.

153 Csikszentmihalyi 2005, 113-120.

154 Amabile 1996, 35-37, 189; Ericsson et al. 2007, 5.

155 Bernthal & Wellins 2001, 10-12.

156 Amabile 1996, 230-234; Amabile 1998, 83; Bernthal & Wellins 2001, 12; Klijn & Tomic 2010, 327.
157 Csikszentmihalyi 2005, 90-91, Klijn & Tomic 2010, 327, 333.

158 Amabile 1998, 82-83; Dell’Era & Verganti 2010, 125-126.
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vaikuttaa ty0ohonsi tdysivaltaisesti, heilld pitdd olla vaikutusvaltaa oman kapean alansa
ulkopuolelle. Luovuuden tutkimuksessa myos huomattiin, ettd vaikka luovat ihmiset eivit
pitineet itsedéin monialaisina, heidén parhaat tyonsa kuitenkin levittdytyivit usealle alalle'.
Té&ma on entisté tarkedmpai, kun ratkaistaan yhd suurempia ja monimutkaisempia kokonai-
suuksia. Oletuksena on koko ajan, ettd tyohon kuuluu nimenomaan uusien ratkaisujen
kehittdminen ja ongelmien ratkaisu. Kaikkia rutiininomaisia toiti ei jatkossakaan voida
poistaa. Luovassakin organisaatiossa varsinaisen luovan uutta kehittelevin tydskentelyn

ulkopuolelle jdd myods muita toimintoja.

Yritysten koon kasvaessa projekteissakin yhd useammalla on sanansa sanottavana,
miké osaltaan heikentdd mahdollisuuksia luovaan vapauteen. Epéviralliset roolit sekd
kéytdnnot muuttuvat vahitellen virallisemmiksi ja siten niistd irrottautuminen tulee entistd
hankalammaksi'®. Kaikki timéa vdhentdd mahdollisuuksia luovaan ajatteluun, joka oli yksi
luovuuden kolmesta vaatimuksesta. Organisaation koon kasvaessa my0s turha ja paéllek-
kdinen kommunikointi lisdéntyy ja se vie yhd suuremman osan ty6hon kéytetystd ajasta.
Samat vdittelyt voidaan joutua kdiyméain useaan kertaan eri ihmisten kanssa. Organisaation
kasvattaminen loputtomasti ei hyddytékaén luovuutta. Tarkedd on tarjota riittdvét resurssit,
jotta véltetddn turha kiire ja liian suuresta tydmédrésta johtuva paine. Tdmén rajan saavut-

tamisen jilkeen organisaation koko ei suoraan lisdé luovuutta.'®

Useiden alojen ja ajattelutapojen kohtaaminen johtaa ldhes viistaméttd erimieli-
syyksiin ryhmén ja organisaation sisélld. Muotoilijoiden tyohon kuuluukin vaistimatti
ristiriitojen vélttely ja sopiminen varsinaisen suunnittelutyon lisdksi'®?. Hankaluutta liséa,
jos organisaatio on kovin hierarkkinen valta-asetelmineen. Asema ja titteli eivit saa olla
ratkaisevia tekijoitd idean paremmuutta arvioitaessa. Molemminpuolinen luottamus ja
kunnioitus onkin tdrkedd yhdessi tydskentelevien ihmisten kesken. Nédiden puuttuessa
ihmiset valtaa pelon ilmapiiri, joka ei kannusta luovuuteen ja uusien ideoiden kokeiluun,
joissa viistdmaéttd on epdonnistumisenkin riski.'® Luovuuteen kuuluva viittely ja asioiden
kyseenalaistaminen onkin helpompaa pienessi ja epévirallisessa organisaatiossa. Tutki-
muksissa onkin havaittu, ettd luovissa organisaatioissa yhteistyo toimii niin osastojen kuin
organisaation eri tasojenkin vililld'®. Ratkaisevaa on myos miten kommunikointi tapahtuu.
Kaikenlainen epévirallinen toiminta ja jutustelu, joka saattaa ndyttdd ajan haaskaukselta
on mahdollisesti ratkaisevaa luovuuden edistdmisessi silld luovuudelle on tirkedd ndhda

ja kuulla muita ihmisié ja heidén mielipiteitdan's.

159 Csikszentmihalyi 1997, 89.
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Luova kokonaisuus tuleekin eri alojen yhteistyostd. Strateginen muotoilu sen
enempad kuin palvelumuotoilukaan ei yksinddn tuota vield mitidén konkreettista lopputu-
losta vaan sen liséksi tarvitaan ammattilaiset esimerkiksi teollisesta muotoilusta, graafisesta
suunnittelusta, psykologiasta ja eri tekniikan aloilta, jotka tekevit idean osista konkreettisia
ratkaisuja. Kokoonpano vaihtelee aina ratkaistavasta ongelmasta riippuen ja yksi ihminen
voi toimia useammassakin eri roolissa. Toimivampi ratkaisu onkin siis eri alojen tiivis
luova yhteistyd projektin alusta loppuun. Tdmé malli vaatii, etté kaikki todella ajattelevat
luovasti eikd muotoilija ole ainoa, joka tuo projektiin luovaa ajattelua. Ndin koko tiimilld on
parempi mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa, olla luovia ja yhdessd suunnitella koko palvelu-

ja kayttdjakokemus yrityksen strategian tai vision pohjalta.

Kontakteja O

Strategia & Markkinointi
Johtaminen

Tutkimus

Teknologia &
Valmistus LUOVUUS : Q

Q | ) Ihmistieteet
Teollinen
muotoilu

Kuvio 3: Esimerkki monialaisen luovan organisaation rakenteesta, joka on hierarkialtaan
matala. Kaikkien tulee kokea strategia ja tyon tavoite motivoivaksi. Kuviossa esitetyt alat ja
niiden koko toimii yhtena esimerkkina tuotteisiin keskittyneesta yrityksesta.

Uusien késitteiden, alojen ja tittelien lisidiminen on houkuttelevan helppo tapa
yrittdd ratkaista ongelmia tekeméttd suuria muutoksia organisaatioon. Helppoa oikotietd
luovuuteen ei kuitenkaan ole olemassa. Lisdksi yksi ylimdérdinen organisaation hierarkian
taso jdd ndin puuttumaan ja luovan strategian malli toimii myds yrityksen alemmilla
tasoilla. Luova organisaatio onkin hierarkialtaan varsin matala'®. Perinteisesti luovina

pidetyilld aloilla olevat yritykset toimivat luovuudelle hyddylliselld tavalla osittain pakon

166 Klijn & Tomic 2010, 332 - 333.
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sanelemana, koska monet toimistot ovat pienid jopa muutaman hengen toimistoja'®’.

Monialaisen tiimin liséksi kontakteja voi olla myos tyon ulkopuolella. Epévirallinen
ja laaja verkosto kontakteja onkin luovuuden kannalta parempi'®®. Tarkedé on kuitenkin
erottaa laajan verkoston hyddyllisyys ulkoistamisen hyoddyllisyydestd. Laaja verkosto tuo
uusia ndkemyksid auttaen luovuutta, mutta yhteistyon tdytyy toimia saumattomasti, jotta
ideat toteutuvat kaytinnossd. Epdvirallinen, monialainen ja matala organisaatio mahdol-
listaa timén toteutumisen. Vastaavasti yritysten yhteistyo voi olla hyodyllistd luovuudelle,
joka on my®6skin eri asia varsinaisen luovan tyon ulkoistamisesta. Lehenkari onkin vitos-
kirjassaan tutkinut eri alojen yritysten yhteistyotd ja niiden tuottamia innovaatioita.'®
Yritysyhteistyon mahdollisuuksien kannalta my6s sijainti voi olla ratkaiseva'”’. Useiden
alojen tieto auttaa luovuutta tuoden uusia nikokulmia pohdittavaksi myds alueiden laajuu-
dessa tarkasteltuna. My0s erilaiset mahdollisuudet vaihtelevat paikasta toiseen ja joskus

menestyminen oli kiinni juuri yksittdisestd onnekkaasta mahdollisuudesta.!”!

167 Commission... 2009, 26.

168 Dell’Era & Verganti 2010, 135-136.
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V. Luovuus Applen
muotoilutyoskentelyssa

Apple on vuonna 1977 perustettu kulutuselektroniikka- ja mediayritys, jonka tuotteita
ovat muun muassa iPod -musiikkisoitin ja musiikkikauppa iTunes. Alunperin Apple tuli
tunnetuksi Mac-tietokoneistaan ja niiden graafisesta kdyttojirjestelmisti. Apple on noussut
my0s puhelinmarkkinoille ja esimerkiksi Nokian kilpailijaksi iPhone-malleillaan. Suuren
suosion on saanut erityisesti sen yhteydessd toimiva ohjelmakauppa App Store. Applen

uusin tuote on iPad, joka on muuttamassa kannettavien tietokoneiden roolia.

Apple on my0s useasti palkittu tuotteidensa muotoilusta'” ja sen tuotteita seka
palveluita kdytetddn monesti onnistuneina esimerkkeind'”?. Kappaleessa kolme késitellyn
teorian mukaisesti luovuutta voidaankin arvioida yleisemmin ja Applea voidaan siten
pitdd luovana yrityksend. Applen muotoilumenestystd ei ole kuitenkaan pystytty yleisesti
toistamaan muissa yrityksissd. Tdmé osoittaa, ettd muotoilun roolia ei ole vield riittdvésti

ymmarretty.

Kriittinen teoria ja empiirinen tutkimus

Pyrkimyksend on tutkia Applen muotoilutydskentelyé ja tulkita menestyksen taustalla
olevia syvempid rakenteita, jotka eivét ole heti ndhtdvissd. Muotoilun ja luovuuden tutki-
musten pohjalta on rakentunut tyohypoteesi, jonka mukaan muotoilijat kdyttavit luovaa
ajattelutapaa seka prosessia tydskennellessddn. Sen lisdksi luovuuteen vaaditaan kuitenkin
alakohtaista osaamista sekd motivaatio ongelman ratkaisemiseksi. Siten muotoilu erillisena
ajattelutapana ei yksindén riittdisi saamaan aikaan luovia ratkaisuja ongelmiin. Jotta tima
oletus pitdd paikkansa, taytyisi Applen muotoilutydskentelyssa toteutua kaikki luovuudelle
esitetyt vaatimukset. TyOn tavoite ja organisaation rakenne ovat siind ratkaisevassa osassa.
Teoria luovuuden merkityksestd tarkentuu siten abduktiivisena padttelynd niin Applea
kasittelevan empiirisen aineiston kuin aikaisempien tutkimustenkin pohjalta'™. Oletukseen

liittyy, ettd Applen menestys on kopioitavissa ja tulos voitaisiin yleistid muihin yrityksiin

172 Apple 2006.
173 Manjoo 2010; Martin 2009, 29; Thomke & Feinberg 2010; Tellis et al. 2009; Turner 2007.
174 Alvesson & Skoldberg 2009, 4-5.
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ja organisaatioihin, joiden tehtdvéni on luoda jotain uutta tai ratkaista monimutkaisia
ongelmia alasta riippumatta. Tdméa onkin ldht6kohtana muotoilun roolin laajenemisessa

uusille aloille.

Tarkoituksena on tutkia luovan organisaation mallia, joka poikkeaa nykyisin laajasti
kéytetystd. Tahén juuri perustuu oletus Applen poikkeuksellisesta menestyksestd sekd siitd
miksi muotoilu ei muissa yrityksissd onnistu vastaavalla muotoilun tydskentelytavalla.
Esimerkiksi strategisen muotoilun kisite perustuu jossain méérin nykyisten organisaati-
oiden ongelmalliseen tilanteeseen, jossa muotoilun tarpeellisuutta joudutaan yha erikseen
perustelemaan. Organisaatioiden nykyisid ongelmia kasiteltiinkin tarkemmin neljannessa
kappaleessa. Kriittinen teoria pyrkii juuri kyseenalaistamaan nykyisid oletuksia, rakenteita

ja valtasuhteita, joita pidetddn usein itsestddnselvind'”.

Kfriittinen teoria edellyttiékin vapaampaa tutkimusotetta myos empiirisen aineiston
késittelyn suhteen. Esimerkiksi luonnontieteellisissd tutkimuksissa kdytetyt tarkkaan maéri-
tellyt menetelmit eivdt sovellu ymmartdmain pyrkivaédn kriittiseen tutkimukseen, jonka
tarkoituksena on tarkastella ilmi6td kokonaisuudessaan.'” Myos laadullisen tutkimuksen
metodit saattavat rajoittaa tutkijan ajattelua ja luovuutta. Ei olekaan vain yhté oikeaa tapaa
tehdi tutkimusta, jota Alvesson ja Skoldberg kirjassaan perustelevat laajemminkin puhuen
refleksiivisestd empiirisestd tutkimuksesta. Heiddn mielestdén metodeille tulisi antaa
nykyistd pienempi painoarvo tutkimuksen tekemisessd, jotta on mahdollista tehdd luovia
tulkintoja.'”” Kriittinen teoria on yksi Alvessonin ja Skoldbergin méairitelmén 1dhtokohdista
ja he osoittavat, ettd empiirinen aineisto on mahdollista ottaa vapaammin huomioon myos
kriittisessd tutkimuksessa'”®. Empiiristd aineistoa kdytetddnkin Alvessonin ja Skoldbergin
esittdimén refleksiivisen mallin mukaisesti eikd tutkimuksessa siten ole selvdd metodia,

jonka mukaisesti aineistoa kisitelldan.

Tutkimuksen empiirinen aineisto

Empiirisend aineistona tutkimuksessa kéytetédn julkaistuja Applen tyontekijoiden haastat-
teluita, Applen tuotteita ja palveluita, tulostietoja sekd patentteja ja patenttihakemuksia.
Applen muotoilutydskentelyd ja sen tuloksia analysoidaan siten laajemmin useasta nakokul-
masta, joka on kriittiselle ja refleksiiviselle tutkimukselle ominainen tydskentelytapa'”.
Tarkoituksena on pyrkid ymmairtdméén taustalla vallitsevia rakenteita ja niiden vaikutusta

ratkaisuihin. Applen salaileva asenne tekee tutkimuksesta haastavampaa ja pohdiskelevaa.

175 Alvesson & Skoldberg 2009, 144, 159, 176.

176 Alvesson & Skoéldberg 2009, 155-156, 162, 165-169, 284.
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Tulkinnat pitdd pystyé tekeméén jo saatavilla olevasta tiedosta.

Haastatteluaineisto keskittyy teollisen muotoilun johtajan'* Jonathan Iven ja toimi-
tusjohtaja Steve Jobsin ympdrille. Teollisen muotoilun nikdkulmasta Ive on kaikkein
merkittivimmassad osassa. Hén siirtyi Applen palvelukseen konsultointiprojektin jalkeen
tyoskenneltydin ensin muotoilutoimistossa ja yleni Applen sisilld nykyiseen asemaansa.
Muotoilun laajentunut rooli kattaa kuitenkin ratkaisujen suunnittelun paljon laajemmalta
alueelta aina strategiasta palvelukokonaisuuksien suunnitteluun. Lisdksi yrityksen organi-
saatio ja kulttuuri vaikuttavat myds teollisen muotoilun tydhon. Applen toimintaa tarkas-
tellaankin myos laajemmin, jotta ymmarretdéin paremmin yrityksen toimintatapaa. Steve
Jobs Applen toimitusjohtajana on tdssd merkittdvéssd osassa. Hén palasikin vuonna 1997
kidntdmain yrityksen uuteen nousuun. Aineisto keskittyykin Steve Jobsin paluun jilkeiseen
aikaan ja Applen nykyiseen menestykseen silld oletuksen mukaisesti Applen nykyisen
tyoskentelyn tulee vastata luovuuden vaatimuksia. Haastatteluaineistossa Iven ja Jobsin

liséksi tukena myds muiden nykyisten ja entisten Applen tyontekijoiden haastatteluita.

Haastattelut on valittu muiden toimitettujen juttujen sijasta siksi, ettd haastatel-
tujen omat kommentit tulevat suoremmin esiin toimittajan tulkinnan sijasta. Valintoja
on tehty jo kysymysten suunnittelussa, mutta silti aineisto on selkedmpéd, jos se tulee
suoraan kohteelta itseltdén. Liséksi kysymyksid ei ole suunnattu juuri luovuuden teorian
testaamiseen, joten oletus ei padse vaikuttamaan aineistoon litkaa. Myds yksi Steve Jobsin
videoitu haastattelu'™ on litteroitu kokonaisuudessaan, jotta kaikkea aineistoa ei ole editoitu
toimitusten puolesta. Haastattelujen antamisen motiivi ei ole mydskdin ratkaiseva, jos
oletus luovuuden merkittdvyydestd pitdd paikkansa. Tdssé tapauksessa Applen kannalta
olisi varmasti hyddyllisempéda olla paljastamatta yrityksen menestyksen salaisuutta. Eikd
ole syytd olettaa, ettd Apple valheellisilla kommenteilla tukisi oletusta orgaanisation

luovuudesta.

Olen my®s itse kéyttanyt Applen iPod-musiikkisoitinta ja Mac-tietokonetta jo useita
vuosia. Sekin osaltaan tukee tietoa, ettd Applen tavassa tehdé asioita on jotain muista yrityk-
sistd poikkeavaa. Omia kokemuksia ei olekaan syytd jattdd huomiotta muuta empiiristd
aineistoa tulkitessa, mutta niihin tulee pyrkid suhtautumaan kriittisesti'®>. Tyohypoteesi
perustuu kuitenkin pééasiassa aikaisempiin tutkimuksiin ja empiirinen aineisto koostuu
lisdksi useista toisiaan tukevista ldhteistd. Luovuuden vaatimuksia tukevaa tietoa etsitddnkin
kaikesta empiirisestd aineistosta kappaleissa 2-4 kasitellyn teorian ja luovan organisaation

vaatimusten pohjalta. Tekstissd viitataankin tutkimusten osalta edellisiin kappaleisiin.

180 "Senior Vice President, Industrial Design”
181 Apple 2010b.
182 Alvesson & Skoldberg 2009, 9-10, 165.
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Tavoitteena maailman parhaat tuotteet ja palvelut

Luova toiminta l&htee ratkaistavasta ongelmasta tai tavoitteesta. Applen tavoite on yksin-
kertaisesti tehdd kdyttdjan kannalta parhaita mahdollisia tuotteita ja palveluita’®’. Se on
myos perustelu niiden laadukkaalle viimeistelylld ja yksityiskohdille. Iphonen tapauksessa

Jobs kuvaili sitd ndin: “Tehdddn loistava puhelin, johon tulemme rakastumaan. '

Applen toisena tavoitteena on kuitenkin aina tehdd myds voittoa tekeméllé parhaita
mahdollisia tuotteita. Ndiden kahden tavoitteen keskindinen jdrjestys voi Jobsin mukaan
kuitenkin olla se miké ratkaisee yrityksen menestyksen. "Hetken ajan nuo kaksi tavoitetta
vaihtoivat paikkaa Applella ja tuo pieni muutos oli ratkaiseva. Kun tulin takaisin, meiddn
tdytyi tehdd siitd jdlleen tuotteisiin keskittynyt yritys.””*’ Jos ihmisldhtoisyys on aidosti
tavoitteena ratkaisuja suunniteltaessa, sen tuleekin nékya aivan yrityksen ylimmall4 tasolla

ja strategiassa asti.

Luova tydskentely on osa kaikkea yrityksen toimintaa eiké sité ole eristetty esimer-
kiksi omaksi osastokseen, jonka erillinen tehtdvé on tuoda ihmisldhtdistd ajattelua muuten
tuloskeskeisen yrityksen toimintaan. Selked strategia ja tavoite on se, joka vetdd kaiken
toiminnan yhteen. Sen myo6té loistavat ideat paétyvit myos valmiisiin tuotteisiin. ~7arvitaan
erittdin tuoteorientoitunut kulttuuri - myos teknologiayrityksissd. Monissa yrityksissd on
runsaasti loistavia insinoorejd ja dlykkditd ihmisid, mutta viime kddessd tarvitaan voima,
Jjoka kokoaa kaiken toiminnan yhteen. Se jokin Applelta puuttui hetken aikaa.”'* Tuotteiden

laadusta ei siis tingitd, vaikka kannattavuus otetaankin suunnittelussa aina huomioon.

Vaikka tavoitteena ei siis ole esimerkiksi mahdollisimman suuren markkinaosuuden
saavuttaminen, tulee kilpailu ottaa huomioon suunnitelmissa ja strategiassa. "'Syy miksi
olimme niin innoissamme puhelimen tekemisestd, sen lisdksi, ettd kaikki inhosimme
puhelimiamme, oli se, ettd emme ndhneet kenenkddn muun pystyvin samaan. Yksikddn
puhelinvalmistaja ei ole vahva ohjelmistoissa. ¥’ Kokonaisuuden ndkeminen onkin tarkeda
luovuuden kannalta. Se on tirkedd erityisesti, kun suunnitellaan laajempia palvelukoko-
naisuuksia yksittdisten tuotteiden sijasta. Apple néki sen my0s kilpailuetuna, joka otettiin
huomioon strategisissa padtoksissad. [Phonen jédlkeen kilpailutilanne on kuitenkin muuttunut.
Esimerkiksi muuttunut suhtautuminen Googleen tulee esille Steve Jobsin haastattelusta ja
sen voidaan tulkita osoittavan, ettd Apple vilittda kilpailusta ja sen voittamisesta. Google
ja Apple kilpailevat nykyddn samoista asiakkaista erityisesti puhelimissa ja niiden kéytto-

jarjestelmissd, vaikka yritysten strategia saattaakin erota.

183 Apple 2010i, 1.

184 Morris 2008.

185 BusinessWeek 2004.
186 BusinessWeek 2004.
187 Morris 2008.
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My0s suhtautuminen hinnoitteluun kertoo, ettd Applen tarkoitus on tehdi kaikilla
tuotteillaan ja palveluillaan my0s voittoa. Kantava ajatus on, ettd ihmiset ovat valmiita
maksamaan my0s sisdllosté, kuten musiikista ja elokuvista. ITunesin menestys tukee tata
ajatusta ja hinnoittelu on kokonaisuudessa merkittiva osa. “Suurin opetus Applelle on

ollut hinnoitella aggressiivisesti ja pyrkid suureen myyntimddrddn. Ja se on toiminut.”'*

Suunnittelun ihmislahtoisyys

Yksi muotoilun roolin laajenemisen tavoite on ottaa ihmiset paremmin huomioon ratkaisuja
suunniteltaessa. Tdma nousee esiin johdannossa késitellyissd madritelmissd muotoilusta
ajattelutapana. Kaikessa yksinkertaisuudessaan Applen strategia on tehdé parhaita mahdol-
lisia tuotteita, koska ihmiset haluavat ostaa niitd. Apple palauttaa ihmisldhtdisyyden myds
yhteistyokumppaneiden mieleen, joista yksi esimerkki liittyy elokuvien vuokraamiseen
jamyymiseen. “Katsoja on asiakas. Aivan kuten levy-yhtiéiden asiakas oli kuuntelija. ¥’
Tamaé painottaa ajatusta yksittdisestd kuluttajasta esimerkiksi kauppaketjujen ja muiden
sisdllon levittdjien sijaan. Kohderyhménd ovat yksittdiset kuluttajat, jotka voivat itse padttaa
ostoksistaan. Néin jokainen ostopddtds myds kertoo Applelle selkedammin asiakkaiden
tyytyvéisyydestd tuotteisiin verrattuna esimerkiksi yritysmarkkinoihin, jossa lopulliset
tuotteita kayttivit asiakkaat harvoin tekevét ostopdédtoksen.

Ihmisten ja kdyttdjien ndkokulmaa suunnitteluun tuovat Applen omat tyontekijét.

"Me selvitimme mitd itse haluamme. Ja mielestdini meilld on varsin hyvd taito saada

selville haluavatko muutkin mitd me haluamme. Siitid meille maksetaan. Joten et voi
vain mennd kysymdcdn ihmisiltd mikd on seuraava iso juttu.”’” Jobsin yksi tehtavd onkin
kierrdttdd ideoita ja kerdtd ithmisten palautetta. Monipuolisuus auttaa valttdimaan riskin,
jossa tuotteita suunnitellaan liian kapealle ihmisjoukolle. Jobs itse sanoo tydskentelevinsi
Applella pidasiassa noin 100 ihmisen kanssa. "Kun hyvd idea tulee, osa tehtdivddni on
kierrdttdd sitd ndahddkseni mitd eri ihmiset siitd ajattelevat. Saada ihmiset puhumaan siitd
Jja riidelld siitd sekd saada ideat liikkumaan ndiden 100 ihmisen kesken. Saada erilaiset

ihmiset yhdessd tutkimaan eri ndkékulmia siitd ja vain tutkimaan asioita.”

Vaikka Apple kdyttddkin omia tyontekijoitddn inspiraation ldhteend, ihmisten
mahdollisia tarpeita pitda silti tulkita kommenttien ja ristiriitaistenkin mielipiteiden
pohjalta. Suunnittelijoilla tdytyy siis edelleen olla oma ndkemyksensé tyon suunnasta, joka
vain pohjautuu kaikkeen saatavilla olevaan tietoon. Lihestymistapa toimii hyvin Applen

tuotevalikoimassa kuten esimerkiksi kulutuselektroniikassa. Jos ongelmana olisi esimer-
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kiksi terveydenhoidon suunnittelu kehitysmaahan, téytyisi tydskentelyyn suhtautua toisella
tavalla. Talloin esimerkiksi tutkimuksen ja ihmistieteiden rooli saattaisi olla suurempi tyon

ldhtokohtaa maariteltdessa.

Joka tapauksessa uutta luotaessa mahdollisia vaihtoehtoja on aina useita ja valintaan
liittyy riski. Tdysin varmaa tietoa oikean idean valinnasta ei ole olemassa. “Se tarkoittaa
‘ei’:n sanomista sadoille muille hyville ideoille. Téytyy valita huolellisesti. ' Jobs lisddkin
Applen olevan noyré asiakkaiden kuuntelussa. Tuotteiden menestyminen on merkki onnis-
tumisesta, ja virheitd pitdd olla valmis korjaamaan, jos kauppa ei kdy. “Jos markkinat
kertovat, ettd olemme tekemdissd vidrid valintoja, me kuuntelemme. ' My®s télle viitteelle

16ytyy tukea myohemmistd tuote-esimerkeista.

Motivoiva tavoite kaikille tyontekijoille

Kappaleessa kolme kaisiteltyjen luovuuden tutkimusten perusteella motivaatio on ldahto-
kohta muulle toiminnalle ja ilman motivaatiota ty6td kohtaan lahjakkaimpienkin osaaminen
suuntautuu esimerkiksi tyon ulkopuolelle. Myds muotoilun tutkimuksessa motivaation
merkitys on huomattu ja parhaat muotoilijat pyrkivétkin ratkaisemaan ongelmat heuristi-
sesti. Parhaiden tuotteiden tekeminen onkin motivoiva tavoite kaikille Applen tyonteki-
joille ja sen kautta on saatu myos hyvié tuloksia. Iven mukaan Applella ei ole manuaaleja
ja ohjeita muistuttamassa tyontekijoitd yrityksen olemassaolon tarkoituksesta. Hinen
mukaansa sen tiytyy olla selvdd muutenkin. "Monen yrityksen tavoite on erottautuminen
[kilpailijoista] sen sijaan, ettd yritettdisiin luoda jotain uutta ja tehdd asioita paremmin -

sekd vdlittdd tarpeeksi, ettd siihen aidosti kdytetddn aikaa ja resursseja.”’*

Applen maineen voidaan my0s olettaa houkuttelevan motivoituneita hakijoita.
Jobs ja Ive painottavatkin motivaatiota ja intohimoa my®ds uusien tyontekijoiden palkkaa-
misessa. “Tulevatko he rakastumaan Appleen? Jos he rakastuvat Appleen, kaikki muu
hoituu itsestddn. Silloin he ajattelevat Applen parasta, eivdt itseddn tai Steven parasta
tai ketddn muutakaan.”'” Tehtdviand onkin sdilyttdd tdmé lahtokohtainen motivaatio ja
pitdd yritys jatkuvasti luovana. Esimerkiksi jatkuva uudistuminen ja oppiminen auttavat
sdilyttimaén tyontekijoiden motivaation tyotd kohtaan. Koko Applen teollisen muotoilun
tiimille kertyykin jatkuvasti uutta tietoa ja osaamista. "Pyrimme ymmdrtimddn kiinnos-
tavalta vaikuttavia asioita paremmin ja vietdimme aikaa [esimerkiksi] Pohjois-Japanissa

puhuen [alan] mestarille kuinka voimme muotoilla metallia tietylld tavalla. ”'* Motivoivan

192 Morris 2008.

193 Apple 2010b.

194 Design Museum 2007.
195 Morris 2008.

196 Burrows 2006.

37



tavoitteen liséksi tyon pitddkin olla jatkuvasti riittdvan haastavaa parhaisiin tuloksiin péése-
miseksi Csikszentmihalyin flow-ajatuksen mukaisesti. Motivaatio auttoi myos riittivan
ammattitaidon saavuttamisessa, miké oli yksi luovuuden vaatimuksista. Yhden esimerkin
Iven muotoiluosaamisesta opiskeluajoilta antaa hdnen entinen tydtoverinsa Clive Grinyer
kertoen vierailustaan Iven asunnolla ja ndhdessdén sen tdynni erilaisia vaahtomalleja
liittyen hdnen tekemiinsé projektiin. "En ole koskaan ndhnyt mitddn vastaavaa: puhdas
keskittyminen ja pyrkiminen tdydellisyyteen.”””” Sama tdydellisyyteen pyrkiminen on
ilmeistd Iven haastatteluissa ja hdanen kertoessaan tyostiaén Applella. Myds luovia ihmisid

tutkimalla on huomattu esimerkiksi heiddn poikkeuksellinen keskittymiskykynsa.

Toimitusjohtajan rooli yrityksen luovuudessa strategian ja johtamisen kannalta
on merkittidva ja siten myos Jobsin motivaatio ty6td kohtaan on ratkaisevaa. Motivaatio
ei saa kohdistua ainoastaan osakkeiden arvon kasvattamiseen vaan varsinaiset tuotteet
ovat ratkaisevassa osassa. Suhtautuminen ty6td kohtaan on néhtévissé esimerkiksi Jobsin
kommentoidessa Microsoftin ohittamista markkina-arvossa. “Ei se ole tirkedd. Ei se saa
sinua tulemaan aamulla toihin. Eivdtkd asiakkaamme siksi osta tuotteitamme. Se on hyvd
pitid mielessd ja muistaa mitd olemme tekemdssd ja miksi. ' Liséksi Jobsin ollessa yksi
yrityksen perustajista, tyon rooli on hédnelle vield merkityksellisempi. "Me olemme kaikki
pddttdneet kdyttdd eldmdmme tdhdn, joten sen on parasta olla sen arvoista. Ja meiddn
mielestdmme se on.””'”” Sama asenne ja tdydellisyyteen pyrkiminen tavoitteena on nihta-
vissd kaikessa Jobsin toiminnassa — ei vain Applessa. Hénen tydskennellessd Pixarilla
my0s sen tavoitteena oli tehdd parhaita mahdollisia elokuvia. Myds Pixarin tapauksessa
tinkiméton tavoite johti my0s loistavaan tulokseen. Kun elokuva ei ndyttinyt tarpeeksi
lupaavalta, koko projekti keskeytettiin tarinan hiomiseksi. "Me maksoimme heille peuka-

loiden pydrittimisestd, kun tiimi hioi tarinaa, josta tuli lopulta Toy Story. "

Vapaus tyoskennella luovasti

Strategian pohjalta tyontekijoilld on oltava myds riittdvan vapaat kadet tyoskennelld luovasti
ja tehda toitd osaamisensa pohjalta. Lahjakkainkaan ihminen ei menesty organisaatiossa,
joka ei tue luovuutta oikealla tavalla. Jonathan Ive on useasti palkittu tydstddn nimenomaan
Applen tuotteiden muotoilijana®'. Ive on kuitenkin todennut olleensa turhautunut tyohonsa

useita vuosia aloittaessaan Applella ja muutos asiaan tuli vasta Steve Jobsin palattua toimi-
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tusjohtajaksi - ja hdnen muokattua organisaation uudestaan. Vasta muutoksen jilkeen Ive sai
mahdollisuuden ndyttia tdydet kykynsa ja tiltd ajalta ovat myoskin hdnen saamansa tunnus-
tukset ja palkinnot. Iven kommentit tukevat myos tietoa ulkoistamisen ongelmista luovassa
tyOssd. “Yksi syistdini Applelle siirtymisessd oli turhautumiseni konsultointiin. Ulkopuo-
lisena tyoskentely hankaloitti kykyd vaikuttaa merkittdvisti tuotesuunnitelmiin ja olla
aidosti luova. --- Muotoilijana [Applella] olin selvdisti lihempdnd paikkaa, jossa pddtokset
tehtiin, mutta olin kuitenkin vain marginaalisesti tehokkaampi tai vaikutusvaltaisempi kuin

konsulttina ollessani. Tdmd muuttui vasta Steve Jobsin palattua yritykseen. "

Luovassa yrityksessé konsulttien palkkauksen perustelu tulisikin olla poikkeuksel-
linen yksittdinen tarve, johon ei 10ydy osaamista yrityksen sisdlti. Se ei saisi olla jatkuvaa
luovassa tyoskentelyssd. Nykyddn Apple toimii yrityksend néin, kuten Jobs kuvailee. "Me
emme palkkaa konsultteja. Ainoa kerta 10 vuoteni aikana on, kun palkkasin yhden yrityksen
analysoimaan Gatewayn myymdldstrategiaa jotten tekisi samoja virheitd [Applen myymd-

loiden kanssa] kuin he tekivit. %

Tydkulttuurin ja organisaation rakenteella on siis suuri merkitys tyon tuloksiin,
jopa suurempi kuin yksittdisilld ihmisilld. Samat ihmiset saavat aikaan aivan toisenlaisia
tuloksia ollessaan oikeanlaisessa ja luovuutta tukevassa ympdristossd. Ammattitaito ja
motivaatio eivdt riitd, jos luovuuden kolmas osa eli luova ajattelutapa puuttuu. Motivoi-
tuneet muotoilijat ajattelevat jo koulutuksen myo6té luovasti, mutta kdytinndssa ajatte-
lutapa on ristiriidassa monien yritysten toiminnan kanssa. Ei riité, ettd yksittdiset ihmiset
ajattelevat luovasti, jos he eivit kuitenkaan pysty toiminaan luovasti. Myds monet muut
Applen muotoilijoista ovat tydskennelleet yrityksessa pitkédn - myds ennen Jobsin paluuta

Applen johtoon ja ennen yrityksen uutta menestysta.

Toimitusjohtajalla onkin suuri valta ja vaikutusmahdollisuuksia ty6olojen muutta-
miseen. Jobsin ratkaisu on antaa valtaa palkkaamilleen ihmisille. Tdma tukee tutkimus-
tuloksia luovasta tyoskentelytavasta, jossa tyontekijit saavat toimia vapaasti annetun
tavoitteen pohjalta. Pdtevien ihmisten tdytyy saada vapaasti hoitaa omaa osaansa projek-

2

tista. Jobs lisdd, ettd hédnelld siilyy silti valitusoikeus. “"Mutta syy miksi palkkaat heidiit

on, ettd annat heille ohjakset. ™"

Jobs pitdd kiinni ajattelutavastaan myos yrityksen kasvaessa yhd suuremmaksi
ja menestyneemmadksi. Luovien yritysten pieni koko olikin yksi asia, joka erotti ne
muista yrityksistd. Monesti ongelma olikin yrityksen kulttuurin ja tavoitteiden muuttu-
minen sen kasvaessa, mikéd johti luovuuden vihenemiseen. Jobs ei hyvéksy ajatusta, ettid

yrityksen toiminnan tdytyy muuttua koon my6ta. “En nde miksi tiytyy muuttua, jos kasvaa
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suureksi. 2

Matala hierarkia

Applen johtoryhmén koostumus kertookin suurelle yritykselle harvinaisen selkedsti
kuka on vastuussa mistikin asiasta*®. Jobsin mukaan yksi thminen on vastuussa iPhone
-ohjelmistosta, toinen Macin tekniikasta, kolmas maailmanlaajuisesta markkinoinnista
janiin edelleen. “Organisaatiomme on kuin startup-yritykselld. Olemme suurin startup-
yritys maailmassa.”” My®s teollinen muotoilu on edustettuna yrityksen johdossa. Alana
on nimenomaan teollinen muotoilu eiké esimerkiksi epamadrdisempi User Experience
Design tai strateginen muotoilu. Mutta koska teollinen muotoilu ulkonidkdon ja kéytet-
tdvyyteen painottuneena on aivan ylimmaéssa johdossa, siitd tulee siten samalla véista-
méttd myos strateginen rooli. Organisaatio siilyy siitd huolimatta matalana. Ive osallis-
tuukin ldhes kaikkeen suunnittelutyohon muotoilutiiminsé kanssa. “Olemme kasanneet
taivaallisen muotoilutiimin. Pitdmdlld ydintiimin pienend ja sijoittamalla merkittdvdisti
tyokaluihin ja tyotapaan, voimme tydskennelld yhteistyon tasolla, joka vaikuttaa varsin

harvinaiselta. "%

Toimintapa ndkyy Applen patenttihakemuksissa seké tuotteiden muotoiluun liittyen
saaduissa patenteissa, jotka ovat julkista tietoa*”. Patenttitietojen mukaan samat henkil6t
ndyttavit esiintyvén ldhes kaikissa muotoilupatenteissa sekd hakemuksissa Iven liséksi.
Néiden nimien perusteella on ensin haettu patenttien méérd Applen nimen alla ja verrattu
sitd patentteihin, joissa esiintyy teollisen muotoilun johtaja Ive [taulukko 1]. Tulos ndyttad
tukevan Iven kommenttia Applen muotoilutiimin pienestd kokoonpanosta ja tiiviistad

yhteistyosté.

Ylin johto osallistuu patenttitietojen perusteella varsin yksityiskohtaiseenkin
suunnitteluun ainakin jossain méérin. Johdon osallistumisen suunnittelutyéhon tulee
noudattaa ajatusta selkeéstéd tavoitteesta ja vapaudesta toimia sen mukaan. Omasta
alueestaan vastuussa oleva johtaja on siis vastuussa tyostd, mutta toimii kuitenkin tiimin
yhtend jdsenend. Ive ei kuitenkaan ole osallisena esimerkiksi liitant6ihin, saranarakenteisiin
tai kuulokkeisiin liittyvissd patenttihakemuksissa?’, joten yksityiskohtia muut muotoilijat
suunnittelevat itsendisemmin. Tiimin jdsenid on osallisina myds teknisiin ratkaisuihin
tai esimerkiksi kasvojentunnistukseen®!' liittyvissd patenteissa, jotka eivit ole teollisen

muotoilun ominta aluetta.
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Tietokannasta voidaan my0s katsoa mind vuonna kukin tiimin jdsenistd on esiin-
tynyt Applen patenttihakemuksissa ensimmaéisen kerran. Hakutuloksista on jokaisen nimen
kohdalla katsottu vuosi, jolloin ensimmaéinen patenttihakemus on tehty. Patenteista on
nédhtdvissi, ettd teollisen muotoilun tiimi on pysynyt varsin muuttumattomana koko ajan
- saaden kuitenkin joitakin uusia jdsenid vuosien mittaan. Kun tdtd asiaa tarkastellaan
huomioiden Applen onnistumiset muotoilussa useiden vuosien ajalta, tukee tdma tieto
oletusta motivoituneista tyontekijoisté. Jatkuva uudistuminen ja luovat tulokset eivit olisi
mahdollisia, jos tyontekijét eivét olisi motivoituneita. Edes toimitusjohtajan osallistu-
minen suunnittelutyohon ei ndyté vaikuttavan haitallisesti luovuuteen. Applen menestys ja
muotoilun tiivis yhteistyd kumoaa siten samalla my6s vaatimuksen luovuuden pitdmisesti

erillddn muusta toiminnasta ja yrityksen johdosta.

PatFT: Patents AppFT: Applications

Inventor Name AND Assignee Name: ~ AND Inventor Name: AND Assignee Name:  AND Inventor Name:
Apple Ive; Jonathan Apple Ive; Jonathan

Andre; Bartley K. 401 364 21 9

Coster; Daniel J. 354 350 5 6

De Iuliis; Daniele 351 344 9 5

Howarth; Richard P. 358 348 17 3

Ive; Jonathan P. 368 - 27 -

Kerr; Duncan Robert 353 340 49 14

Nishibori; Shin 305 303 5 3

Rohrbach; Matthew 356 346 18 6

Dean

Russell-Clarke; Peter 148 146 2 1

Satzger; Douglas B. 337 337 3 3

Stringer; Christopher J. 383 361 13 9

Whang; Eugene Antony 340 338 3 2

Zorkendorfer; Rico 284 281 9 6

Jobs; Steve 266 221 28 6

Taulukko 1: Hakutuloksia patenttitietokannasta. Nimien merkitsemistapa vaihtelee hieman patenttien valilla.
Tarkistushakuja tehty ilman toista nimea ja/tai pelkéalla sukunimelld. Esimerkiksi Steve Jobs on osassa
patentteja nimella Steven Jobs.

Ideointi ja kokeilut

Luovien ideoiden toteuttamista nopeuttaa ja helpottaa, ettd samat ihmiset, jotka tydskente-
levit lopullisten myyntiin tulevien tuotteiden kanssa tekevit myds uudet kokeilut. Monilla
yrityksilld on kuitenkin erillisid tutkimusosastoja, jotka kokeilevat uusia ideoita. Luovuuden
eristdiminen oli kuitenkin ongelmallista ja se vaikeuttaa ideoiden viemisti eteenpéin. Se

lisdd myds turhan ja useaan kertaan toistuvan kommunikoinnin méaérad. Kokeilut ja ideat
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pitdd tdlloin perustella erikseen johdolle, joka ei ole ollut osallinen niiden suunnittelussa.
Applella ei ndyttiisi olevan titd ongelmaan, silld yrityksen johto on mukana my®os itse varsi-
naisessa muotoilu- ja suunnittelutydssd. Applen tutkimuksen ja tuotekehityksen budjetti
onkin huomattavan pieni verrattuna joihinkin kilpailijoihin kuten Microsoftiin??, jonka
Apple esimerkiksi juuri ohitti markkina-arvossa. Tutkimuksen ja tuotekehityksen budjetin
koko ei ollutkaan suoraan ratkaiseva asia yrityksen luovuuden kannalta. Liséksi tima tieto
tukee ajatusta, ettd luova tydskentely on osa kaikkea Applen toimintaa erillisten luovien

osastojen ja projektien sijaan.

Applen muotoilijat kokeilevatkin jatkuvasti uusia tapoja tehdé tuotteita ja Apple on
onnistunut varsin hyvin tuomaan uusia ideoita myds myytéviin tuotteisiin. Ive painottaa
materiaalien ja valmistustekniikoiden osaamisen térkeytté teollisen muotoilijan tydssé. [Pod
on esimerkki uudenlaisesta valmistustekniikasta, kun sen kiiltdvé valkoinen pinta tehtiin
yhdistdmalla kaksi kerrosta muovia — kirkas ja puhtaan valkoinen [kuva 1]. Materiaalikokei-

A luista on lukuisia muitakin esimerkkejd. Apple uudisti

kannettavien tietokoneiden valmistuksen jyrsimilld ne
yhdesti alumiinipalasta. Tdlld tavalla yksi osa pystyy
korvaamaan aikaisemmassa rakenteessa tarvitut useat
osat. Lisdksi kannettavan koko ja paino saadaan
pienenemaddn. Tyylillisesti etu on saumojen vahii-
syydessé ja ndin entistd pelkistetymmaéssad ulkomuo-

Kuva 1: IPod nanon kaksikerroksinen dossa. Vanhempi esimerkki on vérin tuominen tieto-

muovikuori. Tuotteen ulkonéko on yha
tarkea osa, vaikka teollinen muotoilu . ) .
suunnittelee tuotetta paljon laajempana avulla. Kokeilujen kautta myds osaaminen lisddntyy

kokonaisuutena.

koneisiin alkuperdisen iMacin vidrikkdiden kuorien

jatkuvasti ja ty0 pysyy kiinnostavana.

Jotta kokeilut ovat mahdollisia, on tirkeda, ettd tavoite on selvisti tehdd maailman
parhaita tuotteita. Se oikeuttaa kunnianhimoiset ja luovat kokeilut, joita ei tarvitse jatku-
vasti perustella uudelleen. Ideointi vaatii kokeiluja ja siind tulee véistdméttd myos virheita.
Luovuuteen kuuluukin epdonnistumisten sietdminen eikd virheitd saa peléti litkaa. Ive
sanoo, ettd he yrittdviat monesti jopa olla viirdssd kokeiluillaan. ”Se on innostumista
vddrdssd olemisesta, koska silloin olet l6ytinyt jotain uutta.””” Monista mahdollisista
vaihtoehdoista ei aina pystytd valitsemaan parasta. Ratkaisevaa onkin oppia virheisté eikd
valttdd niitd etukéteen. Yksi esimerkki on iPod-tuoteperheen pienin jasen iPod Shuffle.
Kolmannessa mallissa Apple kokeili uutta tapaa kéyttaa laitetta ilman perinteisia fyysisid
nippdimid. Kaikki ohjaus tapahtui sen sijaan kuulokejohdon yhdellé painikkeella. Lisdksi

laitteeseen liséttiin 4é4nitoiminto, joka kertoi kuuntelijalle esimerkiksi télld hetkelld soivan
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kappaleen tai soittolistan nimen. Palautteen
perusteella Apple péétti seuraavassa versiossa
palata takaisin aiemmista malleista tuttuihin
perinteisempiin ndppdimiin [kuva 2]. Toisaalta
ddnitoiminnosta pidettiin ja se sai jadda uuteen
tuotteeseen. Tdma kuvaa Applen ihmisléhtdista
toimintapaa ja tuotteiden suunnittelua asiak-

kaiden nidkokulmasta. Uusia tuotteita ei voida

suunnitella suoraan asiakkaiden kommenttien

Kuva 2: Vasemmalla iPod Shufflen kolmas
ja toiveiden perusteella, mutta palaute otetaan  versio ilman perinteisia painikkeita. Oikealla
ylhaalla aiempi malli ja alhaalla uusin, jossa
palattiin vanhaan muotokieleen. (lhnatko 2010.)

kuitenkin selvésti huomioon, kun tuotteita

kehitetdédn eteenpiin.

Hyvin myyvien tuotteiden jatkuva uudelleen ideointi kertookin luovuudesta. Se
osoittaa, ettd kokeilut padtyvit nimenomaan myytdviin tuotteisiin mahdollisista riskeista
huolimatta. Niitd ei jitetd vain yrityksen sisdisiksi tutkimusprojekteiksi tai julkaista
erillisind kokeiluina nykyisten tuotteiden rinnalla. Tdma ei tarkoita, ettd Apple julkaisee
kaikki kokeilunsa, mutta osoittaa sen olevan edelleen mahdollista nykyisestd menestyk-
sestd huolimatta. Monesti yritysten toiminta kuitenkin muuttui yhden onnistuneen idean
saamisen jilkeen. "Hyvdt tuoteihmiset keksivit hyvid tuotteita ja yritys saavuttaa ndin
monopolin. Mutta sen jilkeen ndmd samat tuoteihmiset eivdt endd johda yritystd eteenpdin,
vaan sen tekevit markkinoinnin ihmiset tai ihmiset, jotka laajentavat bisnestd Latinalaiseen
Amerikkaan tai jonnekin. Sitten yhtend pdivind monopoli raukeaa mistd tahansa syystd.
Siind vaiheessa parhaat tuoteihmiset ovat ldhteneet tai heitd ei endd kuunnella. ”*'* Jobsin
mukaan tdma tietdd yritykselle vaikeita aikoja joista se ei valttdmattd selvid. Kommentit
tukevat tutkimuksissa saatuja tuloksia yritysten luovuudesta. Alkuperdisen luovan idean
kaupallinen hyddyntdminen mahdollisimman pitkélle vihentdd uusien ideoiden luomista

sekd lisdd sddntojé ja rajoituksia tyoskentelyyn.

Luova toiminta kuten ideointi ja kokeilut eivét saisikaan pysdhtyd yhden onnistu-
misen jdlkeen. Yrityksen tulisikin pyrkid olemaan jatkuvasti luova. Se on tasapainottelua
uusien ideoiden kehittelyn ja nykyisten tuotteiden parissa tydskentelyn vililla. “Mietimme
Jatkuvasti uusia markkinoita joille voisimme suunnata, mutta vain sanomalla ’ei’ voimme
keskittyd asioihin, jotka ovat todella tirkeitd. "> Applella Jobs osallistuu itse toimitusjoh-
tajana my0s ideointiin, kuten esimerkiksi patenttihakemuksista on néhtivissd. “Tottakai

osallistun ideointiin. Miksi muuten olisin sielld? ’*'* Tdmi vastaa luovan strategian mallia
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ja luovan johtajan toimintaa. Se my0s osoittaa, ettd yrityksen johto selvésti ymmartaa
luovuuden merkityksen. Johdon osallistuminen ei ole haitallista luovuudelle, jos se tapahtuu
osana tiimid ja kaikkien luovuuden vaatimusten rajoissa. Ongelmia tulee vasta, kun johdon
osallistuminen rajoittaa liikaa muiden vapautta tyoskennelld luovasti — mikd on monesti

ongelma hierarkkisissa organisaatioissa.

Asioiden kyseenalaistaminen

Luovuuteen kuuluukin my6s mahdollisuus kyseenalaistaa oletuksia — I&htien aivan tehté-
vanannosta tuotteen tai palvelun yksityiskohtiin. Uutta ei voi synty4, jos yleisesté linjasta
ei koskaan poiketa. Ideoiden tiytyy olla l1ahtokohta kaikessa toiminnassa. Vaikka johtajalla
on viimeinen sana strategian ja suunnan madrittelyssa, titteli ei saa olla ratkaiseva tekija
ideoiden paremmuutta arvioitaessa. Jobs myontda timéin tarkoittavan, ettd toimitusjohtajan
idea ei aina voita. “Ideoiden tdytyy viedd [yritystd] eteenpdin - ei hierarkian. Parhaiden

ideoiden tdytyy voittaa tai hyvdit ihmiset eivdt jdad. ">

Myo6s markkinoiden yleisid oletuksia ja toimintatapoja voidaan kyseenalaistaa.
Apple on monesti tehnyt ratkaisuja, jotka poikkeavat muista yrityksisté tai alan yleisesta
linjasta ja sen tuotteissa on lukuisia esimerkkeja tdstd. [IMacin perusajatus pakata koko
poytitietokone nédyttdineen yhteen pakettiin usean erillisen osan sijaan [kuva 3] oli aikanaan
poikkeava ja vieldkin harvinainen ratkaisu. Ndin suurta muutosta on ldhes mahdoton saada
aikaiseksi, jos teollisen muotoilun tehtdvani on vain suunnitella kuoret valmiin tekniikan
ympdrille. On erittdin poikkeuksellista,
ettd teollinen muotoilu on aivan yrityksen
ylimméssd johdossa Applen tapaan.
Tuotteiden muotoilu on Applella siten
paljon suuremmassa roolissa ja ratkai-
suihin voidaan vaikuttaa laajemmin

pelkdn ulkondon ja viimeistelyn lisdksi.

Apple on tehnyt myds monia
poikkeavia ratkaisuja my0os esimerkiksi
teknologian suhteen. Ne vaikuttavat
myds osaltaan tuotteiden muotoiluun.
Valintojen tekeminen ei tarkoitakaan vain

uusien tuotteiden suunnittelua. Jokainen

tuotteen yksityiskohta on my0s valinta.

Kuva 3: IMacin uudempi alumiininen versio ja edessa K . . Kk .
Magic Mouse. (Schneider 2009.) Kokonaisuus punnltaan tarkkaan ja sen
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pohjalta tehdéédn parhaita mahdollisia valintoja. Tamé on my0s edellytys sille, ettd koko

palvelu tai kdyttokokemus on yhtendinen asiakkaan tai kdyttdjdn nakokulmasta.

IMacin myotd Apple poisti esimerkiksi levykeaseman tietokoneistaan. Kannettavista
tietokoneista pienin eli MacBook Air ei sisdltinyt lainkaan optista-asemaa DVD-levyille
ja ndin siitd saatiin entistd ohuempi. Magic Mouse [kuva 3] on uudenlainen hiiri, koska
se hyddyntdé kosketusta ja eleitd perinteisten painikkeiden ja rullan sijaan. My6hemmin
Apple toi markkinoilla viela erillisen kosketuslevyn, jolla mahdollistetaan poytdkoneiden
kiyttdmisen eleilld kannettavien tietokoneiden tapaan. Apple on myds kyseenalaistanut
tietokoneessa vuosia olleiden ndppdimien tarpeellisuuden ja Applen néppdimistd eroaakin
hieman Windows-tietokoneista. Vastaavasti iPhone oli markkinoille tullessaan jo sindlldén
uudenlainen tuote, mutta se kyseenalaisti myds USAssa kdytossd olleen mallin miten
puhelinvalmistajat ja verkkoyhtiot toimivat keskendin. Sielld verkkoyhtioilld on yleisesti
paljon suurempi vaikutusvalta tuotteisiin kuin esimerkiksi Suomessa. Esimerkkeja 16ytyykin
runsaasti ldhes kaikista tuotteista.

Luovuus vaatii aikaa

Téysin uudenlaisten luovien ratkaisujen pohtiminen vaatiikin aikaa. Riittdva aika pohtia
ongelmaa onkin yksi osa luovaa prosessia. Applen ei esimerkiksi ollut tarkoitus alunperin
suunnitella puhelinta, joka toimii kosketusnaytolla. Lahtoajatuksena oli paéstd eroon erilli-
sestid ndppaimistostd ja kehitelld sen sijaan ndyttd, joka toimii monikosketuksella. Jobs
antoi tyontekijoilleen tavoitteen ja jii odottamaan tuloksia. “Ja noin kuuden kuukauden
kuluttua he soittivat minulle ja ndyttivit prototyyppindyton ja se oli mahtava. " Sen jilkeen
prototyyppi jatkoi seuraavalle suunnittelijalle. “Annoin
sen yhdelle loistavalle kdyttoliittymdsuunnittelijalle ja
hdn soitti minulle takaisin muutaman viikon pddstd. "
Kokeilujen jilkeen suuntaa paétettiin muuttaa puhelimen
ndyttdessd lupaavammalta tavoitteelta. Tdmé vastaa
muotoilijoiden luovaa tyotapaa, jossa ongelmaa tarken-
netaan kokeilujen avulla. Seuraavat vuodet Apple keskit-
tyikin iPhonen tekemiseen. Mahdollisista muutoksista
huolimatta selked strategia sdilyy aina taustalla. Téssikin
tapauksessa tavoite on edelleen tehdid maailman parhaita
tuotteita, vaikka yksityiskohdat ja itse tuote muuttuvatkin

tarpeen vaatiessa. Myohemmin projektista kehittyi myds — Kuva 4: Kirjoittaminen iPadin

iPad [kuva 4]. Vaikka projekti on alussa edennyt varsin ~esketusnaytolla. (Andrew, 2010,
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hitaasti, ovat valmiit tuotteet silti ehtineet markkinoille ennen monia kilpailijoita.

Myds tyoskentelyn edettyd pidemmélle on tirkedd kayttda aikaa tyon kunnol-
liseen suorittamiseen ja johdon tehtévi on huolehtia, ettd luovuuden vaatimus riittdvésti
ajasta toteutuu. Applen tapa tehdd esimerkiksi useita pikselin tarkkoja malleja ideoista
on aikaa vievii alussa, mutta sddstdd mahdollisten virheiden korjaamiseen kuluvaa aikaa
myOShemmin. “Tdmd aiheuttaa valtavan mddrdn tyotd ja vie runsaasti aikaa. Se saattaa
lisdtd aikaa [projektin] alkuun, mutta poistaa tarpeen korjata virheitd mychemmin.
Virheet on nédin helpompi huomata jo kokeiluvaiheessa, joka kuuluu joka tapauksessa
luovaan tyoskentelyyn. Idea tarkentuu ndin luonnollisesti koko ajan, mutta ilman kierretta

jossa korjataan jatkuvasti virheit.

Kaikesta huolimatta virheiti ji4 myds valmiisiin tuotteisiin eikd Applen tydskente-
lykéédn siten ole tiysin kiireetontd. Esimerkiksi Applen OS X-kéyttojérjestelmédn jai vakava
virhe, joka saattoi pyyhkid kayttdjan tiedot. Virhe korjattiin myohemmassa péivityksessd.””’
Kiire ei kuitenkaan aina ole haitallista luovuudelle. Luovalla projektilla voi hyvin olla
tiukkakin aikataulu, jonka perustelu on esimerkiksi ulkopuolisen kilpailun voittaminen.
Keinotekoiset aikataulut sen sijaan olivat haitallisia motivaatiolle. Samoin kuin esimerkiksi
strategian kanssa, aikataulun tiytyy olla ymmaérrettdvé ja selkeisti perusteltavissa kaikille.
Liséksi tiytyy erottaa toisistaan uutta kehittelevi ideointi kokeiluineen ja idean mydhempi

viimeistely. Vapauden mééra ja aika vaihtelevat tavoitteen mukaan.

Kokonaisuuden suunnittelu

Luovaan ty6skentelyyn kuuluu myos laajemman kokonaisuuden nédkeminen. Yksittdiset
ratkaisut vaikuttavat aina laajempaan kokonaisuuteen ja sama huomio on tehty myds
muotoilun tutkimuksen puolella. Luova tydskentely kosketti monesti myds useita aloja
samanaikaisesti. Tatd ndkemysti muotoilu ajattelutapana on myds nostanut esiin. Kokonais-
valtainen ldhestymistapa suunnitteluun on saanut paljon huomiota myds palvelumuotoilun
yhteydessi. Applen yksi vahvuus on juuri kokonaisuus, joka muodostuu Macin, iPodin ja
muiden palveluiden kuten iTunesin liittyessd saumattomasti toisiinsa. Esimerkiksi iPodia
ei voi ajatella yksittdisend laitteena samalla tavalla kuin esimerkiksi CD-soittimia pystyi
aikanaan. Musiikin hallinta tietokoneella fyysisen levykokoelman sijaan yleistyi laittoman
lataamisen kanssa. Musiikkikokoelma siirretdinkin tietokoneelta iPodiin ja mydhemmin
iTunes lisési tdhdn kokonaisuuteen helpon tavan ostaa lisdd musiikkia laillisesti. Jotta timéa
kokonaisuus toimii kéyttdjan kannalta vaivattomasti, se vaatii, ettd laitteet ja ohjelmat

sopivat saumattomasti yhteen.
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Kokonaisuuden hallinta selittdd Applen halua madrata omista tuotteistaan taydel-
lisesti. Heti kun valta siirtyy edes osittain muille, kokonaisuuden suunnittelu muuttuu
haastavammaksi. Muiden mielipiteiden huomioiminen lisdd myds kommunikoinnin tarvetta
ja kompromisseja. Sama asia on néhtdvissd organisaatioiden sisdisessd toiminnassa ja
esimerkiksi eri alojen vilisessd yhteistydssd. Jobs kiyttdd esimerkkind tietokoneita ja niiden
kayttojarjestelmid. Apple valmistaa itse molempia. “7dmd antaa meille mahdollisuuden
luoda uutta paljon nopeammalla tahdilla kuin jos meiddn pitdisi odottaa Microsoftia -
kuten Dell ja HP ja kaikki muut joutuvat. Microsoftilla on omat aikataulunsa - todennd-
koisesti hyvdstd syystd.** Tama mahdollistaa esimerkiksi juuri ndppédimistdn sovittamisen
omaan kayttojarjestelmiin sopivaksi. Muutosmahdollisuudet olisivat paljon rajatumpia, jos
suunnittelu pitdisi tehdd esimerkiksi Microsoftin suunnitelmien mukaisesti. Myos koske-
tuksella ja eleilld tapahtuva tietokoneen ohjaus kehittyy nopeammin, kun tuotteita voidaan

suunnitella yhdessé kiyttjarjestelmin kanssa.

Tarkedd on kuitenkin huomata, ettd esimerkiksi musiikin ja elokuvien myymiseen
liittyvé kokonaisuus vaatii ainakin toistaiseksi myos yhteistyokumppaneita. Yritysten
vélinen yhteisty0 saattaa tutkimustenkin mukaan luoda uusia ratkaisuja ongelmiin. Néin
Apple joutuu pohtimaan mikd on hyvéksyttiva raja kompromisseille kokonaisuutta ajatellen
ja toisaalta missd méérin yhteistyd on valttdiméatonta luovuudelle. Ilman yhteistyota levy-

yhtididen kanssa iPodin kdyttokokemus olisi varsin toisenlainen.

Samanlaisella kokonaisval-

taisella ajattelulla on suunniteltu
myos Applen myymailéstrategia.
Omien myymaldiden perustamisen
takana oli selked perustelu ihmisten
kayttdytymisestd sekd riskinotto
riittdvdn tiedon pohjalta. Tavoit-
teena oli saada Windows kayttdjat
siirtymdin Mac-tietokoneisiin. Jos

thmiset eivit ole tutustuneet Applen

tuotteisiin aikaisemmin, eivéit he

Kuva 5: Applen myymala taynna ihmisia. (Johnston 2009.)

my0Oskéédn aja kauas tutustuakseen
nithin. Tdhdn pétee sama periaate kuin muuhunkin suunnitteluun - eli ihmiset eivit tiedd
haluavansa tuotteita, joita eivét tunne. Apple péittikin sijoittaa myymaélit paikkoihin
joissa ihmiset liikkkuvat muutenkin ja ndin helpottaa tuotteisiin tutustumista. “Me vdihen-

ndmme riskid 20 minuutin ajomatkasta 20 askeleeseen, joten ihmiset tulevat todenndikoi-
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semmin sisdlle. ”* Myymiloissd tuotteisiin voi tutustua rauhassa tai seurata esimerkiksi
opastavia luentoja eri ohjelmista. Pddasia on siis nimenomaan mahdollisuus tutustua Applen
tuotteisiin [kuva 5]. My0s huoltopalvelut ja opastus 16ytyvit samasta tilasta. Lisdksi Apple
palkkasi projektin johtoon Targetin Ron Johnsonin seké kidytti poikkeavasti konsultteja
apunaan vélttddkseen muiden tekemdt virheet. Strategia myymaldiden suhteen on toiminut
menestyksekkaésti ja pdatos oli ilmeisen onnistunut. Tdmé myds osoittaa, ettd Apple ottaa
kokonaisuuden huomioon myds muissa paétoksissain tuotteiden suunnittelun lisiksi. Tieto

tukee siten myos oletusta, jonka mukaan koko yritys toimii luovasti.

Kokonaisuuteen kuuluu myos lukematon maéra pienempié yksityiskohtia. Esimer-
kiksi kaapelit ja virtajohdot ovat yksityiskohtia, joiden muotoilu on varsin harvinaista
vield nykyddnkin. Niitd voidaan ajatella varsinaisen tuotteen ulkopuolisina osina ja siksi
ne monesti saatetaan jattdd huomiotta. Téllai-
silla yksityiskohdilla ei ole suoraa merkitysté
tulokseen, joten niiden suunnittelua on myds
vaikea perustella. Ne ovat kuitenkin kiistatta osa
kokonaisuutta, joka nikyy asiakkaalle. Applen
yleiseen muotoiluun sopivat kaapelit [kuva 6]

ovat yksityiskohta, joka kertoo tdydellisyyteen

pyrkimisestd kaikessa. Tdiméd myds tukee tietoa :
Applen strategiasta, jossa tuotteiden laatu oli Kuva 6: Applen tyylin mukaisesti suunniteltu

C e . iPodin USB-kaapeli.
ensisjjainen tavoite.

Monialaista yhteistyota

Laajojen kokonaisuuksien suunnittelu edellyttdd, ettd kaikki ovat tietoisia tyohonsi
vaikuttavista asioista. Varsinkin johtoryhmin taytyy olla perilld yrityksen toiminnasta.
"Me kaikki tapaamme joka viikko kolme tuntia ja puhumme kaikesta mitd teemme. Koko
bisneksestd. ’** Jobs tarkentaa ajatusta kommentissaan palkkaamistaan ihmisisti. "Haluan
[heidiin] tekevdin hyvid tai parempia pddtoksid kuin mind tekisin. Tapa saada tdmd aikai-
seksi on antaa heiddn tietdd kaikki, ei vain heiddn osansa bisneksestd, vaan kaikki. ">
Hén lisdd, etti johdon loistavan tiimityon liséksi se jatkuu ldpi yrityksen yhtd toimivana.
Luovissa organisaatioissa yhteistyo toimikin eri osastojen seki tasojen vélilld. Applella

myds johto osallistuu suunnitteluty6hon, joka osoittaa yhteistyon toimivan.

Yksi luovuuden tutkimuksissa havaittu asia oli myds useiden alojen ihmisten

yhteistyon positiivinen vaikutus luovuudelle. Tdmé toi uusia ndkokulmia asioihin ja
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oletuksia kyseenalaistettiin eri lailla kuin saman alan edustajista koostuvissa ryhmissa.
Rajattuja osastoja ja osaamisalueita ei voi olla, jos ihmiset tekevit paatoksid, jotka kosket-
tavat laajempia kokonaisuuksia. "Me olemme todella hyvid selvittimddn kuinka jakaa
asiat ndihin loistaviin tiimeihin, jotka meilld on - ja kaikki tyéskenteleviit saman ongelman

parissa ja pitdvdt yhteyttd toistuvasti. ">

Erityisesti pienemmét toimistot toimivat turhan byrokratian puuttumisen johdosta
luovasti ja toiminnan pitdisi pysya yhtd vapaamuotoisena myds yritysten kasvaessa suurem-
miksi. Ive kuvaa suunnittelun tiivistd yhteistyotd kédyttden esimerkkind iPhonen valmistusta.
"Tdamdn kaltaisen valmistuslaadun saavuttaminen on erityisen kovaa tyétd ja vaatii, ettd
useat tiimit oikeasti vdlittdvdt siitd. Se vaatii uskomattoman ldheistd yhteistyotd tiettyjen
alojen ammattilaisten kanssa, materiaaliosaamista ja niin edelleen. ”” Suunnittelun tiivis
yhteistyd jatkuu tuotteen koko kehityksen ajan - myds tehtaiden kanssa, jotka tuotteet
lopulta valmistavat. "Vietdmme paljon aikaa tehtailla. Olemme sielld aivan loppuun asti
ennen tuotannon alkamista.”” Niin luova tyoskentely toteutuu Applen sisilld strate-
giasta aina valmiiseen tuotteeseen asti ja esimerkiksi teollinen muotoilu on osallisena

koko tyoskentelyn ajan.
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VI. Johtopaatokset

Luovuuden tutkimuksessa on havaittavissa runsaasti yhtdldisyyksid muotoilijoiden
tyOskentely- ja ajattelutapaan. Voidaan katsoa, ettd muotoilu on nimenomaan juuri luovaa
tyoskentelyd. Muotoilun avulla luova ongelmanratkaisu on nyt levinnyt myds muille aloille.
Kaikki monimutkaiset ongelmat, jotka vaativat uusia ratkaisuja, tulisikin voida ratkaista

luovasti.

Muotoilu ajattelutapana vastaakin luovaa ajattelutapaa. Se on kuitenkin vain yksi
luovuuden osa, joka ei yksinédén riitd saamaan aikaan luovia tuloksia. Tdma virheellinen
kisitys vaikeuttaakin my6s muotoilijoiden tydskentelyid. Prosessiin ja menetelmiin keskit-
tyminen vie huomion pois taustalla olevista rakenteista, jotka mahdollistavat luovuuden.
Ajattelutavan lisdksi vaaditaan aina kyseiseen ongelmaan liittyvdd ammattiosaamista ja
kaikkein tirkeimpénd motivaatio kyseessd olevan ongelman ratkaisemiseksi. Motivaatio
kasvattaa osaamista ldhes itsestddn, mutta sithen voidaan vaikuttaa myos koulutuksella.
Motivaation kasvattaminen ja sdilyttiminen on sen sijaan hankalampaa ja vaatii suuria

muutoksia moniin organisaatioihin.

Tyon tavoite tdytyy kokea motivoivaksi. Muotoilutydssd ihmiset ovat aina
olennainen osa suunnittelua ja ithmisten tarpeiden huomioiminen onkin tirkedssd osassa
muotoilun roolin laajetessa uusille aloille. Yritysten tapauksessa ihmisldahtoisyyden maarit-
telee kuitenkin strategia. Runsaasta huomiosta huolimatta se jad monesti taloudellisten
tavoitteiden alle ja aiheuttaa siten ristiriitoja muotoilun tavoitteen kanssa. Ongelmaa
on yritetty korjata esimerkiksi laajentamalla muotoilijoiden roolia strategiselle tasolle.
Myos palvelumuotoilu pyrkii muotoilun menetelmin suunnittelemaan kokonaisuuksia
luovemmin. Néilld muutoksilla ei kuitenkaan saavuteta parhaita mahdollisia tuloksia, jos
ongelmaa organisaatioissa e1 ymmarreta riittdvasti eika yrityksen strategia vastaa muotoilun

1thmislahtoisté tavoitetta.

Luova tyontekijd vaatii lisdksi varsin suuria vapauksia toimiakseen parhaalla
mahdollisella tavalla. Sama johtopéétos on tehtdvissd niin muotoilun kuin luovuudenkin
tutkimuksista. Luovuus vaatii mahdollisuuden kyseenalaistaa tehtdvdnanto. Ongelma
tarkentuu tyoskentelyn edetessd kokeiluilla eiké alussa voida olla varmoja mika tieto on
olennaista ratkaisun kannalta. Jotta ongelma ymmarretdin kokonaisuudessaan, tiytyy
tyontekijdlld olla runsaasti tietoa ongelmasta ja sithen liittyvistd asioista. Tietoa olisi
hyvé olla myds asioista, jotka eivit suoranaisesti ndyta liittyvdn ongelmaan. Riittdvan

monipuolisen osaamisen kannalta monialainen ryhméty6 on luovuudelle hyodyllista.
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Uusien ideoiden kehittdiminen vaatii aina jossain méérin myds tietoisen riskin ottamista,

koska idean menestysté ei voida tietdd varmasti etukéteen.

Luovassa tyosséd vaaditut vapaudet koetaankin usein uhkana ja liika hallinta seka
rajoitukset tappavat monesti luovuuden. Liséksi rajoitukset turhauttavat tyontekijoitd. Tatd
ongelmaa on yritetty ratkaista ulkoistamalla luovuus - joko kokonaan yrityksen ulkopuolelle
tai esimerkiksi erillisiksi tutkimusosastoiksi. Tdma ei kuitenkaan ole toimiva keino muuttaa
yritystd pysyvésti luovaksi vaan muutokset on tehtévi koko organisaation rakenteeseen
ja toimintaan. Luova organisaatio onkin hierarkialtaan matala. Toiminnan ldhtokohtana
tulisi olla kaikkia motivoiva tavoite, joka on my0s selked jokaiselle tyontekijélle. Lisdksi
thmisten tulisi olla hyvin perilld yrityksen toiminnasta laajemminkin kuin omalta kapealta

erityisalueeltaan ja heidén pitdisi pystyd my0s vaikuttamaan paétoksiin laajemmin.

Tutkimus Applen muotoilutydskentelystd ndyttidd sen vastaavan luovuuden vaati-
muksia. Applen menestys ei johdu esimerkiksi yksittéisisté lahjakkuuksista. Applen organi-
saatio ndyttda tukevan luovuutta ja antaa ndin esimerkiksi teolliselle muotoilulle mahdol-
lisuuden néyttdéd kaiken potentiaalinsa. Yritykselld on selked ihmisldhtdinen strategia,
jonka pohjalta tyontekijit saavat toimia luovasti. Kaikki tyontekijét voivat kokea tavoitteen
motivoivaksi ja yritys ndyttdd tukevan motivaation sdilymistd. Applen toimivat tuote- ja
palvelukokonaisuudet ovat hyvid esimerkkejd muotoilun hyddyntdmisestd. Taustalla on
kuitenkin luovuus, joka kattaa ldhes koko yrityksen toiminnan. Téysi varmuus vaatisi lisdd
tutkimuksia Applen organisaation sisélld, mutta aineisto ndyttéa selvésti tukevan hypoteesia

luovuuden merkityksestd muotoilun menestyksen takana.
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