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Innovatiivista
oppilaitosta 
etsimässä

G
lobalisaation ja kiris-
tyneen kilpailun olo-
suhteissa yrityksille
on tullut yhä tär-
keämmäksi kyetä syn-
nyttämään jatkuvasti
uusia tuotteita ja pal-
veluita sekä markki-

noimaan ne. Yritysten on panostettava
entistä enemmän innovatiivisiin kilpai-
lustrategioihin, tuotekehitykseen ja
markkinointiin. Innovatiivisuuden mer-
kityksen korostuminen edellyttää niiden
henkilöstöltä korkealuokkaista osaamis-
ta. 

Innovatiivisuuden vaatimus koskee
myös julkista sektoria. Nopeat ja jatku-
vat ympäristön muutokset   esimerkiksi
ilmaston lämpeneminen, demograafiset
muutokset kuten väestön ikääntyminen
ja sosiaaliset muutokset kuten eriarvois-
tuminen aiheuttavat sen, että tervey-
denhoidossa, sosiaalitoimessa ja koulu-
tuksessa on löydettävä uusia ratkaisuja.
Tuoteinnovaatioiden lisäksi puhutaan
sosiaalisista innovaatioista tai konsepti-
innovaatioista. Teknologinen kehitys
luo osaltaan muutospaineita, mutta tar-
joaa myös alustan innovatiivisille ratkai-
suille. Innovaatio on myös kansallinen
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agenda: kansakunnan kyky innovoida on
merkittävä sen tulevaisuuden kannalta.
Siksi esimerkiksi Suomessa on kiinnitet-
ty suurta huomiota kansalliseen inno-
vaatiojärjestelmään. Koulutus nähdään
tärkeänä osana tätä järjestelmää, ja se
asettaa uusia vaatimuksia oppilaitoksille.
Yksi vaatimus on se, että koulujen on
muututtava itse innovatiivisemmaksi. 

Tässä artikkelissa käsitellään organi-
saation, erityisesti oppilaitoksen, innova-
tiivisuuden edistämisen lähtökohtia luo-
vuusteorian ja organisaatioteorian tarjoa-
mien virikkeiden pohjalta.

Innovatiivisuus 
organisaatioteorian valossa

Organisaatiotutkimus erottaa
kaksi perinteistä organisaatio-
koulukuntaa. Ensimmäinen

näistä on klassinen koulukunta ja toinen
humanistinen koulukunta, joka syntyi
reaktiona klassisen koulukunnan organi-
saatioajattelun synnyttämiin paineisiin. 

Klassinen teoria lähti siitä ajatuksesta,
että organisaatiot ovat rationaalisia sys-
teemejä, joiden tulisi toimia tehokkaasti
(Morgan 1997, 219). Sen sijaan ihmisiin
ei kiinnitetty kovin paljon huomiota.
Morgan varoittaa, että johtamisjärjestel-
mää suunniteltaessa ihminen saattaa ny-
kyäänkin unohtua. Hänen mukaansa
klassisen teorian mekanistiset organisaa-
tiot joutaisivat tulla unohdetuksi; jatku-
vien ja nopeitten muutosten aikaan ne
sopivat huonosti. (Morgan 1997, 21–22.)
Humanistinen koulukunta lähtöajatus oli
se, että ihminen työskentelee parhaiten
silloin, kun hän saa tyydyttää tarpeitaan
työssään. Se liittyi läheisesti humanisti-
seen psykologiaan ja sen vaikutuksesta
työn yhteydessä kiinnitettiin huomiota
myös kasvutarpeisiin ja ymmärrettiin ns.

epävirallisen organisaation merkitys. Hu-
manistista koulukuntaa on kritisoitu
mm. siitä, että sen edustajat jättivät huo-
miotta mm. valtarakenteet ja markki-
noilla vallitsevan kilpailun.

Klassisen koulukunnan käsitys organi-
saatiosta on mekanistinen; humanistisen
koulukunnan käsitys vastaa orgaanista nä-
kemystä. Mekanistisessa organisaatiossa
kommunikaatio on pitkien, ylhäältä joh-
dettujen kommunikaatioketjujen takia
hidasta, mikä heikentää joustavuutta,
vieraannuttaa alemman tason henkilös-
töä ja laskee heidän motivaatiotaan tu-
kahduttaen innovaation ja luovuuden.
Orgaaninen johtamisjärjestelmä puo -
lestaan rohkaisee innovaatiota ja auttaa
organisaatiota sopeutumaan muuttuviin
olosuhteisiin.

Robbins (1993, 531) toteaa käsitteiden
“orgaaninen” ja “mekanistinen” olevan
kuitenkin melko yleisiä. Mintzbergin
(1979; 1983; 1989) typologian avulla voi-
daan sen sijaan nähdä, kuinka kontin-
genssitekijät vaikuttavat mekanistisuu-
den ja orgaanisuuden esiintymiseen or-
ganisaatioissa. Mintzbergin (1979) kehit-
tämässä alkuperäisessä typologiassa on
viisi erilaista organisaatiomuotoa, joista
hänen mukaansa (1983, 257; 1989, 207)
mukaan asiantuntijuuteen perustuvilla
aloilla esiintyy usein kaksi organisaatio-
tyyppiä. Toinen näistä on ammatillinen
organisaatio, joka ratkaisee asiat perin-
teisellä, ei-rajoja rikkovalla tavalla.  Toi-
nen on adhokratia, innovatiivinen orga-
nisaatio, joka pyrkii kyseenalaistamaan
vallitsevat toimintatavat ja luomaan
uutta. Ammatillinen organisaatio on
osaamista korostava asiantuntijaorgani-
saatio, mutta silti byrokratia, jäykkä ra-
kenne, ja se soveltuu huonosti muuttu-
viin olosuhteisiin ja uusien tuotosten ai-
kaansaamiseen (Mintzberg 1983, 209;
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Miller et al. 1984, 79–80). Monet yri-
tykset siirtyvät adhokratiaan koska ne
toimivat dynaamisissa olosuhteissa, jois-
sa tuotteet uusiutuvat nopeasti. Aikai-
sempi organisaatiomalli ei tässä tapauk-
sessa sovellu ympäristön dynamiikkaan.
Yrityksille adhokratia on selvästi tämän
ajan organisaatio. Viime aikoina yhä

useammin julkisen sektorin organisaa-
tioihin – oppilaitoksiinkin – kohdiste-
taan samankaltaisia vaateita kuin yrityk-
sille.  

Taulukossa 1 kuvataan adhokratian
ja ammatillisen organisaation eroja.

Innovatiivinen organisaatio

• muutosolosuhteet 
• tiimit, projektit, asiantuntija voi olla 

jäsenenä useammissa projekteissa
• epämääräisyys, konfliktit
• epämuodollisuus, jaettu johtajuus
• pyrkii luovuuteen
• divergentti ajattelu
• johto pyrkii inspiroimaan ja kannusta

maan muutokseen
• suhteellisen pieni, uusi organisaatio
• tutkimus & kehitys, luovat toimialat
• innovatiivinen luovuus
• uuden tiedon luominen, kokeilu ja 

tutkiminen
• innovatiivinen, tutkimalla oppiminen

Taulukko 1. Ammatillisen organisaation (professional bureaucracy) ja 
innovatiivisen organisaation (adhocracy) erot.

Ammatillinen organisaatio

• vakaat olosuhteet
• hajautettu byrokratia, asiantuntijat   

työskentelevät eriytettyinä
• selkeys
• tiukat säännöt ja työnjako
• pyrkii täydellisyyteen
• konvergentti ajattelu
• johto pyrkii täsmällisyyteen ja 

häiriöttömyyteen
• suuri, vanha organisaatio
• perinteiset toimialat
• adaptiivinen luovuus
• olemassa olevan tiedon 

hyödyntäminen
• adaptiivinen, oppimalla oppiminen

Innovatiiviselle organisaatiolle tyypil-
liset tiimit auttavat organisaatiota so-
peutumaan ympäristöön, parantavat
koordinaatiota ja suuntaavat resursseja
tarkoituksenmukaisella tavalla. Tiimien
ansiosta vaikutusvalta ja kontrolli ja-
kaantuvat laajemmalle organisaatioon ja
tuovat mukanaan myös terveen kilpai-
lun sisäisistä resursseista. Tiimien jäse-
nille vuorovaikutustaidot ja kollegiaali-
suus ovat tärkeitä (Morgan 1996, 54;
Mintzberg 1983, 276–277).

Mintzbergin (1983, 257; 1989, 207)
mukaan adhokratiassa/innovatiivisessa

organisaatiossa ajattelu on divergenttia.
Kun tarvitaan uusia ratkaisuja, ajattelun
tulee olla epäkonventionaalista, sillä ta-
vanomainen ajattelu ei riitä. Sen sijaan
ammatillinen byrokratia (ammatillinen
organisaatio) ratkaisee ongelmia perin-
teisellä tavalla. Voidaan arvioida, että
ammatillinen organisaatio (professional
bureaucracy) hyödyntää olemassa olevaa
tietoa. Asiantuntijoilta ei välttämättä
odoteta luovuutta. Asiantuntijaorgani-
saatiossa sitä olettavasti ainakin jonkin
verran esiintyy, jolloin luovuustyyli on
adaptiivinen (ks. Korpelainen 2005).
Vastaavasti adhokratiassa pyritään luo-
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maan uutta tietoa ja luovuustyyli on in-
novatiivinen. Ajatus perustuu luovuu-
den osalta Kirtonin (1994) teoriaan,
jonka mukaan ihmisten kognitiiviset
tyylit (se, miten he havaitsevat ja orga-
nisoivat tietoa) vaikuttavat heidän suo-
simiinsa ongelmanratkaisu-, päätöksen-
teko- ja luovuustyyleihin. Kirton väittää,
että kaikki ihmiset sijoittuvat johonkin
kohtaan ei-arvosidonnaisella asteikolla,
jonka toisessa päässä on adaptiivinen ja
toisessa päässä innovatiivinen luovuus-
tyyli. Adaptiivisesti luovat yksilöt toimi-
vat tyypillisesti vähälukuisten ideoiden
parissa, kiinnittävät huomiota yksityis-
kohtiin ja työskentelevät kyseenalaista-
matta järjestelmää. Sen sijaan innovatii-
visesti luovat yksilöt luovat paljon ideoi-
ta, ovat kiinnostuneita enemmän koko-
naisuudesta kuin yksityiskohdista sekä
kyseenalaistavat systeemin ja paradig-
mat. Kirtonin teorian pohjalta luotu
mittaväline KAI inventory paljastaa mie-
lenkiintoista informaatiota yksilöistä,
mutta samalla se luonnehtii organisaa-
tioita, joissa he työskentelevät (Good-
man 1995, 96–97).

Oppiminen ja luovuus ovat läheisessä
yhteydessä toisiinsa. Molempien taustal-
la ovat kasvutarpeet. Kasvutarpeiden
tyydyttäminen on ihmisen luovan toi-
minnan aluetta, ja kasvutarpeiden voi-
daan katsoa voimistuvan ympäristön tar-
jotessa yksilölle mahdollisuuksia luo-
vaan toimintaan. Oppiminen voitaisiin
luovuuden lailla jakaa adhokratian in-
novatiiviseen ja ammatillisen byrokra-
tian adaptiiviseen oppimiseen. Innova-
tiivinen oppimistyyli on lähellä tutkivaa
oppimista, syväoppimista ja uudistavaa,
transformatiivista oppimista ja genera-
tiivista oppimista. Adaptiiviselle oppi-
miselle läheinen käsite on mm. oppi-
malla oppiminen. Innovatiivisessa orga-
nisaatiossa luodaan uudesta tiedosta oi-

valluksia, joista pyritään aikaansaamaan
innovaatioita. Oppimistyyli on silloin
oltava innovatiivinen: muutoksessa op-
pimisessa tarvitaan transformatiivista
oppimista (syväoppimista) ja tutkimalla
oppimista. Adaptiivista oppimista – op-
pimalla oppimista – tarvitaan myös,
mutta se ei voimakkaassa muutoksessa
enää yksin riitä.

Millainen 
organisaatio on koulu?

Beairsto (2007) viittaa siihen ylei-
seen havaintoon, että organisaa-
tiot ovat siirtyneet pois jäykästä ja

hierarkkisesta mekanistisesta mallista
ammatilliseen organisaatioon ja (satun-
naisesti myös yliopistot) adhokratiaan,
tiimeihin ja projekteihin perustuvaan
innovatiiviseen organisaatioon. Tämä
on universaali ilmiö, mutta sitä tapah-
tuu erityisesti tietointensiivisissä yrityk-
sissä ja se on relevantti keskustelunaihe
myös julkisella sektorilla erityisesti kou-
lutuksessa ja terveydenhoitosektorilla.
Oppilaitoksissa tehdään paljon kehitys-
työtä, ja – kuten organisaatiot yleensä –
ne pyrkivät joustavoittamaan toimin-
taansa. Onko kehitys viemässä kohti
Mintzbergin typologian innovatiivisen
organisaation vai ammatillisen byrokra-
tian mallia? Tässä yhteydessä ei kiistetä
Beairston (2007) ajatusta siitä, että op-
pilaitokset ovat ammatillisia byrokra-
tioita ja satunnaisesti, erityisesti yliopis-
toissa tutkimustoiminnan osalta ylei-
semminkin adhokratioita.

Ammatillinen organisaatio on lähel-
lä sitä organisaatiomallia, jota oppilai-
tokset noudattavat. Niiden toiminnan
vapausasteet ovat yleensä huomattavasti
pienemmät kuin yrityksillä. Kuitenkin
yhä useammat oppilaitokset pyrkivät
muuttumaan aikaisempaa innovatiivi-
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semmiksi. Niiden ympäristö muuttuu
nopeasti yhteiskunnan nopean ja osin
arvaamattoman kehityksen myötä. Nii-
den rooli innovaatiojärjestelmässä on
Suomessa viime aikoina ymmärretty tär-
keäksi: ne kasvattavat niitä kompetens-
seja, joita tarvitaan muuttuvassa maail-
massa ja innovaatioiden luomisessa ja
ovat muutoinkin entistä selvemmin in-
novaatiojärjestelmän toimijoita. Oppi-
laitosten on seurattava ja ennakoitava
työelämän muutoksia ja kyettävä työs-
kentelemään yhteistyössä työelämän or-
ganisaatioiden kanssa. Niiden toimin-
nassa esiintyy yhä useammin projekteja
ja tiimejä ja opettajat osallistuvat oman
sektorinsa lisäksi organisaation yhteisiin
kehityshankkeisiin. Niillä on paljon yh-
teistoimintaa muiden oppilaitosten ja
työelämän kanssa, tiedon ”ristiinpöly-
tystä”, uuden tiedon ja teknologian
omaksumista ja myös uuden tiedon luo-
mista, tutkivaa oppimista ja tutkimusta.
Edellä mainitut ovat adhokratialle omi-
naisia piirteitä.

On perusteltua ajatella, että Mintz-
bergin mallit eivät esiinny käytännössä
puhtaina, vaan useimmat organisaatiot
ovat jonkinlaisia sekamuotoja tai hybri-
dejä. Edellä olevan perusteella voidaan
päätellä, että erilaisissa järjestelmissä ja
verkostoissa toimijoiden yhteensopivuu-
della on merkitystä. Sovellettuna inno-
vaatiojärjestelmän kontekstiin eri toimi-
joiden yhteensopivuus ja riittävä inno-
vatiivisuus ennakoi suotuisaa luovaa
tuotosta. Muussa tapauksessa tuotokset
ovat innovaation kannalta riittämättö-
miä – näin tapahtuu, jos koulutusjärjes-
telmä tuottaa innovaatiota ja jatkuvaa
muutosta ajatellen esimerkiksi riittä-
mättömiä kompetensseja. Voisi päätellä
siis myös oppilaitoksilta vaadittavan in-
novatiivista luovuutta tai ainakin sen
ymmärtämistä. Oppilaitokset toimivat

kilpailutilanteessa, joten niiden on myös
oltava innovatiivisia kehittääkseen toi-
mintaansa ja säilyttääkseen kilpailuky-
kynsä.

Esteitäkin on. Uusikylä (2002, 52)
näkee koulussa olevan suoritussyndroo-
man, joka estää luovuuden esiintymistä.
Hän pitää suorituskeskeisyyttä jopa kou-
lun pahimpana ongelmana. Tutkimus-
ten perusteella voidaankin yleisesti to-
deta, että suoritustavoitteiden ylikoros-
taminen vähentää järkevää riskinottoa,
laskee epäonnistumisten sietorajaa ja tu-
kahduttaa kokeilun. Sen sijaan oppi-
mistavoitteiden korostaminen lisää si-
säistä motivaatiota ja auttaa sietämään
paremmin epäonnistumisia (ks. Molden
& Dweck 2000, 133–134). Oppilaitok-
sessa tämä koskee oppilaiden lisäksi
myös opettajia ja muuta asiantuntija-
henkilöstöä ja ulottaa vaikutuksensa
myös siihen, miten tuotoksia mitataan.
Jos mittaamme vain oppilaiden välittö-
miä kokemuksia pitkäaikaisten oppi-
misvaikutusten sijasta, tämä voi johtaa
pahimmillaan moniin ongelmiin   esi-
merkiksi siihen, että opettajat oppivat
välttämään ottamasta esiin nykyistä ajat-
telua haastavia ideoita. Silloin uuden ja
uudistavan oppimisen mahdollisuudet
vähenevät. Opettaminen ei ole tuote,
jota pitäisi arvioida välittömän tyytyväi-
syyden perusteella.

Quinn, Anderson ja Finkelsteinin
(1996, 71) mukaan suurin osa asiantun-
tijoiden työstä on suunnattu viimeistel-
lyn lopputuloksen aikaansaamiseen ja
heiltä odotetaan vain satunnaisesti luo-
vuutta. Ongelmaa pahentaa vielä se, että
asiantuntijat arvostavat liiaksi vain tois-
tensa mielipiteitä ja organisaatiot ovat
luoneet sisäisesti liian homogeenisia
asiantuntijoiden ryhmiä. Oppilaitoksis-
sakaan ei välttämättä odoteta luovuutta,
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vaan tehtävien hyvää hoitamista ja suo-
rituksia. Niissä esiintyvä luovuus on il-
meisesti enimmäkseen suuntautunutta
opetukseen, yleensä vähemmän organi-
saation kehittämiseen tai tutkimukseen.
Tiimitoimintaa suomalaisissa toisen as-
teen oppilaitoksissa tutkinut Mäntylä
(2002) tuo esiin sen, että tiimitoiminta
tuo yksilölle sellaista oppimista, jota hän
ei yksin kykenisi saavuttamaan. Ongel-
maksi hän näkee sen, että yhteinen ke-
hittäminen vie voimia ja aikaa opettajan
työn ja muutostarpeiden tunnistamisel-
ta. Voidaan kysyä, onko oppilaitoksissa
yhteisten asioitten kehittämiseen täh-
täävän tiimityön kannalta yksi perusta-
vaa laatua oleva ongelma olemassa jo tii-
min määritelmässä. Esimerkiksi Ruoho-
tie (2000, 234) pitää ryhmän jäsenten
keskinäistä riippuvaisuutta keskeisenä
tiimin tunnusmerkkinä. Esimerkiksi eri
aineiden opettajista muodostuva ryhmä
ei ole tuotoksen kautta suorassa keski-
näisessä riippuvuussuhteessa. Se ei siis
em. määritelmän mukaan ole tiimi. Wa-
gemanin (1995, 174) mukaan ryhmät
(tiimit), joissa on erittäin paljon keski-
näistä vuorovaikutusta, käyttävät kollek-
tiivista tietoa ja jäsenten taitoja saadak-
seen työnsä tehdyksi. Lisäksi niiden

työskentelylle on tunnusomaista kor-
kealaatuiset sosiaaliset prosessit, keski-
näisessä vuorovaikutuksessa oppiminen
ja kollektiivisen vastuun tunne.

Opettajakin voi leipääntyä, vaikka työ
sinänsä on kehittävää. Uran “tasoittu-
minen” (career plateuing) johtaa hel-
posti yksilön innovatiivisuuden vähene-
miseen. Hallin (1985) mukaan tämä
johtuu liiallisesta sosiaalistumisesta ja
monta vuotta samankaltaisena jatkuvas-
ta työstä. Hall (1986; 1990) tuo esiin
urarutiinin murtamisen ja ns. eksplora-
tiivisen oppimissyklin kasvun aiheutta-
jana. Ruohotie (1996) on kehitellyt edel-
leen ajatusta. Urarutiinin laukaisevien
tekijöiden taustalla ovat ulkoiset muu-
tospaineet. Näitä ovat tiedon lisäänty-
minen ja monimutkaistuminen, tekno-
logian kehitys ja innovaatio, globaali kil-
pailu, kuluttajien vaatimukset sekä ta-
loudellisen ja sosiaalisen ympäristön
muutokset. Ulkoisilla muutospaineilla
on konkreettisia vaikutuksia myös oppi-
laitoksille ja niissä työskenteleville ihmi-
sille. Niihin liittyvät haasteet edellyttä-
vät jatkuvaa oppimista ja voivat laukais-
ta yksilön urarutiinin. Hall (1985) on
sitä mieltä, että leipääntymistä tapahtuu
vähemmän projektinomaisessa työssä.

Defensiivinen käyttäytyminen voi
olla este innovatiivisuudelle ja oppimi-
selle. Ruohotien (2000, 225) mukaan
defensiivisyys tarkoittaa sitä, että yksilöt
pyrkivät pysymään uskollisina omille pe-
rusteluilleen ja päätelmilleen ja välttävät
niiden objektiivista testaamista. Argyris
(1993) on tutkinut menestyviä konsult-
teja ja heidän defensiivisyyttään. Hän on
huomannut, että niin kauan kuin oppi-
minen ja muutosponnistelut keskittyvät
organisaatiotekijöihin, asiantuntijoiden
osallistuminen on innokasta. Asiantun-
tijat kokevat kuitenkin uhaksi oman
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roolinsa kriittisen tarkastelun. Nämä
tunteet ovat haitaksi oppimiselle ja in-
novatiivisuudelle ja aiheuttavat defensii-
vistä käyttäytymistä. Syyt ongelmiin etsi-
tään muista ihmisistä, ja oman käyttäy-
tymisen pohdinta ja tarkkailu sivuute-
taan. Pahimmassa tapauksessa ammatti-
laisten defensiivisyys johtaa siihen, että
organisaation huomio suuntautuu vää-
riin asioihin ja niin heidän itsensä kuin
heidän organisaationsakin oppiminen
pysähtyy (Ruohotie 2000, 25). 

Tutkimusten mukaan liian kireät ai-
kataulut haittaavat luovuutta, aiheutta-
vat epäluottamusta ja liiallista stressiä ja
jopa altistavat burnoutiin. Ihmiset tun-
tevat itsensä ylikontrolloiduiksi, jolloin
heidän motivaationsa heikkenee. Luo-
vuus vaatii aikaa; sitä on oltava ideoiden
tuottamiseen, hautomiseen ja viimeiste-
lyyn. Myös resurssien niukkuus voi estää
tehokkaasti luovuutta. Morganin (1997)
mukaan millä tahansa itseorganisoitu-
miseen kykenevällä systeemillä pitää olla
redundanssia, ylimäärää, joka voi luoda
tilaa innovaatiolle ja kehitykselle. Erityi-
sesti informaation ja taitojen ylimäärä
on tärkeä, sillä ilman tätä ylimäärää sys-
teemi on suljettu ja staattinen, siis vailla
innovointikykyä (ks. Morgan 1997,
108–109). Voiko näin käydä oppilaitok-
selle?

Innovatiivinen ekspertiisi

Luovuus ja innovatiivisuus ovat sa-
moin yhteydessä korkea-asteiseen
osaamiseen. Ruohotien (1996,

29) mukaan innovatiivisuus on oppimi-
sen sekä taitojen yhdistelyn ja niiden
juurtumisen tavoin metataito, jota tarvi-
taan muutoksista selviytymiseen. Meta-
taitojen tehtävänä on hallita organisaa-
tioiden tietopohjan jatkuvaa muutosta.
Quinn ym. (emt.) erottavat ammatillisen

älyn kehittymisessä neljä tasoa. Näitä
ovat kognitiivinen tieto, kehittyneet tai-
dot, systeemien ymmärtäminen ja ylin-
nä itsemotivoitu luovuus (sisäiseen mo-
tivaatioon perustuva luovuus, jonka
avulla yksilöt pysyvät uudistusten tah-
dissa ja uudistavat kognitiivista tietoaan,
korkeatasoisia taitojaan sekä systeemistä
osaamistaan). Ilman itsemotivoitua luo-
vuutta asiantuntijat tulevat itsetyytyväi-
siksi ja voivat epäonnistua muutokseen
sopeutumisessa.

Luovuus ja sisäinen motivaatio liitty-
vät osaamiseen, ekspertiisiin, myös esi-
merkiksi Amabilen luovuusteoriassa.
Ekspertiisi on Amabilen (1996) mukaan
tietoa, joka koostuu teknisestä, pro-
seduraalisesta ja intellektuaalisesta tie-
dosta. Hatano ja Inagaki (1986) erotti-
vat kaksi erilaista eksperttiyden lajia: ru-
tiiniekspertiisin ja adaptiivisen eksper-
tiisin. Rutiinekspertti on kehittänyt tai-
tonsa lähes automaation tasolle ja työs-
kentelee siksi tehokkaasti normaaliolo-
suhteissa. Adaptiivinen ekspertti pystyy
työskentelemään myös muuttuvissa olo-
suhteissa. Valtaosa hänen taidoistaan
on automatisoitunut, mutta hän pystyy
myös siirtämään olemassa olevaa tietoa
ja käyttämään olemassa olevia taitoja
uusiin tuntemattomiin tehtäviin ja so-
peuttamaan työskentelyään uusiin vaati-
muksiin (Hatano & Inagaki, 1986). 

Lisään tähän vielä kolmannen tason:
innovatiivisen ekspertiisin. Tämän
tason mukaanliittämistä tukevat oppi-
misen ja innovatiivisuuden lähentymi-
nen ja esimerkiksi Kirtonin ja Csikszent-
mihalyin tutkimukset. Mitä ilmeisim-
min innovatiivinen ekspertiisi on tullut
yhä tärkeämmäksi innovaation radikaa-
lisuuden vaatimuksen myötä. Myös
adaptiiviseen ekspertiisiin liittyy luo-
vuutta, mutta se on luonteeltaan am-
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Kuvio 1. Osaamisen tasot (Korpelainen 2009).

matillisessa organisaatiossa tarvittavaa
adaptiivista luovuutta Korpelainen
2005). Innovatiivinen ekspertti pystyy
rikkomaan rajoja, hänellä on siis inno-
vatiivista luovuutta, jota tarvitaan erityi-
sesti voimakkaasti muuttuvassa ympäris-
tössä ja innovatiivisessa organisaatios-
sa/adhokratiassa. Csikszentmihalyin
”luovuuden kenttäteoriaan” (1999) vii-
taten pystyy joskus jopa luomaan oman
kentän tai viitekehyksen. Hän kykenee
ajattelemaan luovemmin ja laajemmin
ja siksi luomaan uusia oivalluksia ja in-
novaatioita. Tällä ekspertiisin tasolla on
yhteys transformaatioon, ja se voidaan
nähdä yhteydessä sekä uudistavaan op-
pimiseen että ns. kolmen silmukan op-
pimiseen, jolloin voi olla kysymyksessä
identiteetin tai viitekehyksen muuttu-

minen. Monet tutkijat ovat tuoneet
esiin sen, että ongelmanratkaisu kattaa
vain osan luovuutta: kenties vielä tär-
keämpää on ongelmien löytäminen
(Runco & Sakamoto, 1999). Ongelmien
löytämisessä on kysymys meta-ajattelus-
ta: sen ajattelemista, mitä kannattaa aja-
tella tai mihin investoida kognitiivista
pääomaa (ks. esim. Nickerson, 1999).
Adaptiivista eksperttiä voidaan pitää on-
gelmien ratkaisijana. Esittämäni kolmas
taso, innovatiivinen ekspertiisi, on yh-
teydessä ongelmien löytämiseen. Inno-
vatiivinen ekspertti osaa tehdä kysymyk-
siä ja havaitsee parhaissakin käytännöis-
sä haasteita ja pystyy muotoilemaan ne
ongelmiksi tai haastekysymyksiksi. Mie-
lestäni vasta tämä on osaamisen ylintä
tasoa, eksellenssiä.
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Osaamisen tason voidaan katsoa nou-
sevan ekspertiisin muuttuessa rutii-
niekspertiisistä adaptiiviseksi ja edelleen
innovatiiviseksi ekspertiisiksi. On kui-
tenkin huomioita, että ekspertiisi on
kontekstisidonnaista. Lisäksi työssä tar-
vitaan samaan aikaan monenlaista osaa-
mista, jo Kirtonin tutkimuksista kävi
ilmi, että innovaattori tarvitsee avuk-
seen adaptiivisesti luovia yksilöitä. Muu-
tosolosuhteissa adaptiivinen ekspertiisi
on tärkeää, koska se sisältää enemmän
joustavuutta ja potentiaalisuutta kuin
rutiiniekspertiisi. Samalla perusteella
turbulentissa, voimakkaasti muuttuvas-
sa ympäristössä innovatiivinen eksper-
tiisi on adaptiivistakin tärkeämpää ja
sen potentiaalinen vaikutus ulottuu pal-
jon yksilöä laajemmalle – koko organi-
saatioon tai joskus laajemminkin yhteis-
kuntaan. Parhaimmillaan innovaatioilla
vaikutetaan yhteisön tulevaisuuteen. 

Organisaation kannalta tärkeintä on,
että ymmärretään ja osataan hyödyntää
erilaista osaamista. Tämä ei ole itsestään
selvää. Puccio, Talbot ja Joniak (2000)
vertailivat yksilön luovuustyyliä ympä-
ristön – siis organisaation tai työryhmän
– luovuustyyliin. He osoittavat, kuinka
subjektiivinen yhteensopivuus syntyy
työntekijän minäkuvan ja työympäris-
tön vuorovaikutuksesta ja kuinka luova
tuotos – ja aiempien tutkimusten mu-
kaan myös suoritustaso – on riippuvai-
nen yksilön ja työympäristön yhteenso-
pivuudesta. Puccion et al. tutkimus
osoittaa, että luovan tuotoksen kannalta
innovatiivisesti luova ympäristö on
adaptiivisesti luovaa ympäristöä suotui-
sampi. Paras yhdistelmä on sellainen,
jossa vallitsee yhteensopivuus yksilön ja
organisaation vaatiman tyylin välillä. Jos
innovatiivisesti luovat henkilöt kokevat
yhteensopimattomuutta adaptiiviseen
ympäristöön, luova tuotos heikkenee

selvästi enemmän, kuin jos adaptiivises-
ti luovat henkilöt kokevat yhteensopi-
mattomuutta innovatiivista luovuutta
edellyttävän ympäristön kanssa (Puccio
et al. 2000, 241). Ongelma syntyy silloin,
kun innovatiivisesti luova henkilö – op-
pilas, opettaja tai asiantuntija – toimii
ympäristössä, joka on vähemmän luova
tai adaptiivisesti luova. On täysin mah-
dollista, että luovasta käyttäytymisestä,
ainakin silloin, kun rikotaan rajoja, ran-
gaistaan. Luovuuden rohkaisemiseksi
pitäisi antaa myönteistä palautetta luo-
vista pyrkimyksistä – jopa epäonnistu-
misista.

Jos aikoo saada innovatiivisia tuotok-
sia, pitää huolehtia siitä, että innovatii-
vinen ekspertiisi kyetään tunnistamaan
ja sitä osataan vaalia riittävillä haasteilla
ja tuella sekä antamalla vapausasteita.
Csikszentmihalyi (1997, 424) näkee pa-
radoksaalisena sen, että luovan yksilön
täytyy yhtäältä sosiaalistua kunnolla sii-
hen yhteisöön, jossa hän toimii, ja oppia
yhteisön säännöt ja odotukset. Jos hän
kuitenkin sosiaalistuu yhteisöön liikaa,
hänellä ei ole motivaatiota rikkoa yhtei-
sön rajoja eikä hän ole kiinnostunut ky-
seisen yhteisön ulkopuolella olevasta tie-
dosta. Tästä syystä luova yksilö on usein
marginaalipersoona: hänellä on toinen
jalka yhteisön sisällä ja toinen ulkopuo-
lella. Kysymys on siitä, sietävätkö orga-
nisaatiot tällaista käyttäytymistä? 

Oppilaitoksissa on varmasti paljon
kehittämiseen tarvittavaa adaptiivista
ekspertiisiä. Jos aiotaan parantaa orga-
nisaation innovatiivisuutta, se edellyttää
tämän ohella henkilöstön jäsenten in-
novatiivisen luovuuden ja ekspertiisin
tunnistamista, ja mahdollisuuksien luo-
mista sen kukoistamiselle adaptiivisen
ekspertiisin ohella. Tärkeää on myös
muistaa, että opetuksella on merkittävä
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rooli tulevaisuuden innovatiivisten ky-
kyjen puhkeamisessa ja vaalimisessa. In-
novatiivinen ekspertiisi elää haasteista ja
kasvun mahdollisuuksista. Kuten Argy-
ris on joskus todennut, ihmiset sopeu-
tuvat pienempiinkin kasvumahdolli-
suuksiin. Innovatiivisen ekspertin koh-
dalla tämä ei välttämättä pidä paikkaan-
sa: hän suuntaa kiinnostuksensa muual-
le kuin työhön tai lähtee pois organisaa-
tiosta etsimään suurempia haasteita.
Kummassakin tapauksessa organisaatio
menettää suuren potentiaalisen hyödyn,
jota innovatiivinen ekspertiisi sille voi
tuoda.

Oppilaitokset joutuvat sopeutumaan
yhteiskunnan muutoksiin. Ne eivät voi
tyytyä ainoastaan reagoimaan muutok-
siin, vaan niiden tulee pystyä olemaan
lähellä työelämää ja ennakoimaan tule-
via muutoksia. Niiden pitää olla proak-
tiiivisia. Tämä edellyttää erityisesti nii-
den opettajilta ja asiantuntijoilta jatku-
vaa uudistumista. Samalla oppilaitosten
pitää pystyä kehittymään jatkuvasti.
Osallistuminen innovaatiojärjestelmään
edellyttää perehtymistä innovaatiojärjes-
telmään ja sen asettamiin vaatimuksiin
eri toimijoille ja pohdinta voi kohdistua
myös organisaatiorakenteisiin. Vaikka
luovuuden ja innovatiivisuuden edelly-
tysten luominen ei suinkaan ole oppi-
laitosten ainoa tehtävä, osa innovatiivi-
sen käyttäytymisen edellytyksistä luo-
daan koulutuksen aikana ja erityisesti
myös ammatillisessa koulutuksessa. Op-
pilaitosten pitää kiinnittää huomiota
muutoksen ja innovaation edellyttämiin
kompetensseihin. Oppilaitoksista tulee
parhaimmillaan myös uuden tiedon
tuottajia sen sijaan, että ne toimisivat
pelkästään olemassa olevan tiedon levit-
täjinä. Uuden tiedon tuottaminen ta-
pahtuu yhä useammin verkostoissa työ-
elämän organisaatioiden kanssa. 
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