
I
nnovatiivisuus on sidoksissa korkea-
tasoiseen osaamiseen. Ruohotien
(1996) mukaan innovatiivisuus on
oppimisen, taitojen yhdistelyn ja nii-
den juurtumisen tavoin metataito;
metataidot ovat toisten taitojen taus-
talla ja niiden tehtävänä on hallita
organisaatioiden tietopohjan jatku-

vaa muutosta. Quinn, Anderson ja Fin-
kelstein (1996) puolestaan näkevät itse-
motivoidun luovuuden olevan korkeata-
soisinta ammatillista osaamista. He erot-
tavat osaamisen kehittymisessä neljä

tasoa: kognitiivinen tieto, kehittyneet tai-
dot, systeemien ymmärtäminen ja itse-
motivoitu luovuus. Korkeimmantasoisen
osaamisen – itsemotivoidun luovuuden –
avulla yksilöt pysyvät uudistusten tahdissa
ja uudistavat kognitiivista tietoaan, kor-
keatasoisia taitojaan ja systeemistä osaa-
mistaan. Ilman itsemotivoitua luovuutta
asiantuntijat tulevat itsetyytyväisiksi, me-
nettävät tietämysetunsa ja voivat epäon-
nistua muutokseen sopeutumisessa. Eri-
tyisesti innovaatioihin liittyy aikaisem-
pien taitojen vanhenemisen riski. Asian-
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tuntijoiden työ on kuitenkin usein suun-
nattu viimeistellyn lopputuloksen aikaan-
saamiseen ja heiltä odotetaan vain satun-
naisesti luovuutta. Quinn et alin mukaan
ongelmaa vielä pahentaa se, että organi-
saatiot ovat luoneet liian homogeenisia
asiantuntijoiden ryhmiä ja asiantuntijat
arvostavat liiaksi vain toistensa mielipi-
teitä. 

Innovatiivisen organisaation 
vaatimukset johtamiselle

Erilaiset olosuhteet ja erilaiset orga-
nisaatiot luovat erilaisia edellytyk-
siä luovuudelle ja innovatiivisuu-

delle. Vakaissa olosuhteissa mekanistinen
organisaatio voi toimia, koska rutiinien
hallinta antaa toiminnalle perustan.
Kommunikaatio on kuitenkin pitkien, yl-
häältä johdettujen kommunikaatioketju-
jen takia hidasta, mikä heikentää jousta-
vuutta, vieraannuttaa alemman tason
henkilöstöä ja laskee heidän motivaatio-
taan sekä tappaa innovaation ja luovuu-
den (Flood 1999). Muuttuviin olosuhtei-
siin soveltuvan innovatiivisen organisaa-
tion johdon on Goodmanin (1995) mu-
kaan huolehdittava siitä, ettei byrokratia
rajoita luovuuden kasvua. Hän esittää
luovuuden ihmisten residuaalivoimana;
jonkin verran luovuutta vapautuu organi-
saatioissa kaikkina aikoina, mutta hie-
rarkkinen organisaatio tekee kaikkensa
painaakseen residuaalin mahdollisim-
man alhaiselle tasolle.

Innovatiivinen strategia on yhteydessä
erilaistamispyrkimyksiin ja Robbinsin
(1998) mukaan innovatiivisen strategia
edellyttää orgaanista rakennetta. Franci-
sin ja Woodcockin (1990) mukaan orgaa-
ninen rakenne soveltuu erityisesti vaikei-
siin luoviin tehtäviin, jotka ovat tyypillisiä
esimerkiksi tutkimuksessa ja kehityksessä.
Tällöin tarvitaan uusia ratkaisuja ja ajat-

telun tulee olla epäkonventionaalista – ta-
vanomainen ajattelu ei riitä. Robbins
(1998) toteaa termien orgaaninen ja me-
kaaninen olevan melko yleisiä ja viittaa
Mintzbergin (1979; 1983; 1989) kehittä-
mään spesifiseen organisaatiotypologi-
aan. Tämän typologian avulla voidaan
nähdä, kuinka kontingenssitekijät vai-
kuttavat mekanistisuuden ja orgaanisuu-
den esiintymiseen organisaatioissa.
Mintzbergin (1979; 1983) typologiassa on
viisi erilaista organisaatiomuotoa, joista
hänen mukaansa ainoa sofistikoituun in-
novatiivisuuteen kykenevä rakenne on ad-
hokratia, josta hän onkin myöhemmin
(emt. 1989) käyttänyt nimitystä innovatii-
vinen yritys. Adhokratioita löytyy kaik-
kialta, missä olosuhteet ovat kompleksiset
ja dynaamiset (Mintzberg 1983; 1989).
Edellytys innovatiivisen organisaation
johtamiselle on proaktiivisuus – kyky en-
nakoida muutoksia ja suuntaamaan toi-
mintaa muutostilanteissa.

Adhokratia on tiimiorganisaatio, joka
sekoittaa tiimeihin erilaista osaamista
edustavia asiantuntijoita. Tiimit auttavat
yritystä sopeutumaan ympäristöön, pa-
rantavat koordinaatiota ja auttavat käyt-
tämään resursseja tehokkaasti. Tiimien
ansiosta vaikutusvalta ja kontrolli jakaan-
tuvat laajemmalle organisaatioon ja ne
auttavat organisaation ala- ja keskitasoa
aikaansaamaan tuotoksen, jollaista ne
eivät muuten pystyisi tekemään. Tiimit
tuovat mukanaan myös terveen kilpailun
sisäisistä resursseista. (Mintzberg 1983;
1989.) Tiimien muodostaminen ja niiden
resursointi, niiden välisen kilpailun hal-
linta ja niiden työn tukeminen on olen-
naisen tärkeä osa innovatiivisen organi-
saation johtamista.

Mintzbergin (1983) mukaan adhokra-
tialle on tyypillistä asiantuntijuus, orgaa-
ninen rakenne ja informaalinen käyttäy-
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tyminen. Tehtävät ovat usein kompleksi-
sia ja oppimista vaativia. Innovatiivisen
organisaation esimiehet tarvitsevat kor-
keatasoista asiantuntemusta pystyäkseen
osallistumaan kompleksiseen työhön ja
tullakseen arvostetuiksi organisaatiossa –
pelkkä johtamisen ammattitaito ei välttä-
mättä riitä. Muihin typologian malleihin
verrattuna adhokratiassa kunnioitetaan
kaikkein vähiten klassisia johtamisprin-
siippejä - erityisesti määräysvallan keskit-
tymistä. Koska innovointi merkitsee poik-
keamista totutuista tavoista, innovatiivi-
nen organisaatio ei voi luottaa minkään-
laiseen, ei edes taitojen standardointiin.
Tämä johtaisi innovaation standardoimi-
seen, joka on jo ajatuksena mahdoton
(Mintzberg 1983; 1989). Nykyiset tiedot
ja taidot ovat vasta lähtökohta uusien tie-
tojen ja taitojen rakentamiseksi; asian-
tuntijoiden täytyy koota voimansa kuta-
kin projektia varten muodostetuissa poik-
kitieteellisissä tai -funktionaalisissa tii-
meissä (Robbins 1998). Informaation
kulku ja päätöksentekoprosessit ovat jous-
tavia ja epämuodollisia. Johtajilta edelly-
tetään luottamusta henkilöstön jäseniin
ja uskallusta antaa heille vapautta ja val-
taa. Johdon täytyy tukea uuden tiedon
tuottamista ja osaamisen kehittämistä.

Adhokratiassa on usein samanaikai-
sesti sekä funktionaalinen että markkina-
pohjainen organisaatio, matriisirakenne.
Asiantuntijat on yleensä sijoitettu omiin
yksiköihinsä, mutta he työskentelevät
markkinapohjaisesti rakennetuissa pie-
nissä tiimeissä. Työn monimutkaisuuden
vuoksi erilaisia päälliköitä on paljon. Pää-
töksentekovalta on jakautunut manage-
rien ja asiantuntijoiden välillä – sen mu-
kaan, millaisista päätöksistä kulloinkin
on kysymys (Mintzberg 1983). Työn mo-
nimutkaisuus edellyttää viestinnällisiä ja
yhteistoiminnallisia valmiuksia sekä
asiantuntijoilta että managereilta. Konf-

likteja syntyy varmasti (Morgan 1997;
Mintzberg 1983). Ihmisten välisen yhteis-
toiminnan sujuminen on esimerkiksi
uusien tuotteiden projekteissa elintärke-
ää ja siksi niiden johtaminen on suurelta
osin konfliktien johtamista (Rosenau &
Moran 1993). Konfliktit ja aggressiivisuus
ovat tarpeellisia adhokratian elementtejä,
eikä niitä välttämättä pyritä ratkaise-
maan, koska sen pelätään jäykistävän luo-
vuutta.

Innovatiiviseen organisaatioon liittyy
epämääräisyyttä ja sekaannusta. Lisäksi
Mintzbergin mukaan adhokratia on poli-
tisoitunein hänen esittämistään organi-
saatiomuodoista. Jatkuvista henkilövaih-
doksista aiheutuva lojaalisuuden puute,
selvyyden puuttuminen tehtävistä, johto-
suhteista ja kommunikaatiotavoista, ali-
tuisista esimiehen vaihdoksista johtuva
henkilökohtaisen kehittymisen satunnai-
suus sekä kilpailu resursseista, arvostuk-
sesta ja palkkioista aiheuttavat runsaasti
inhimillisiä ongelmia. Adhokratia on tyy-
pillisesti vahvojen ihmisten organisaatio:
parhaat ja soveltuvimmat selviytyvät,
mutta heikoimmat sen sijaan karsiutuvat
(Mintzberg 1983). Johdon pitää pyrkiä es-
tämään sisäisen kilpailun muodostumis-
ta liian repiväksi ja kontrolloimaan liial-
lista stressiä. 

Luovuustyylien merkitys

Yksilöillä on eroja muutoksiin suh-
tautumisessa ja niissä käyttäytymi-
sessä. Jotkut sietävät epämääräi-

syyttä ja kaaosta. He haluavat muuttaa
asioita ja tarvitsevat riittävästi vapautta ol-
lakseen luovia. Zoharin (1997) mukaan
5–10% organisaation ihmisistä on tällai-
sia. Toiset 5% ei halua lainkaan muutos-
ta. Enemmistö (85–90%) vieroksuu no-
peita muutoksia, mutta ovat mukana
muutoksissa, jos heidät onnistutaan mo-
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tivoimaan tähän. Zohar esittää innovatii-
visen yrityksen johtaminen tapahtuvan
näiden kahden ryhmän välillä (”leader-
ship at the edge”). Johtajan täytyy olla
avoin ymmärtämään niiden ajatuksia,
jotka haastavat hänen omat ajatuksensa
sekä toisaalta kuuntelemaan myös niiden
yksilöiden tarpeita, jotka haluavat tulla
johdetuiksi: innovatiivisen johtamisen sa-
laisuus on näiden kahden ryhmän kont-
ribuutioiden integroinnissa.

Lisäksi inhimillisessä luovuudessa on
tyylieroja. Kirtonin (1976; 1987; 1994)
teorian mukaan ihmisten kognitiiviset
tyylit vaikuttavat heidän suosimiinsa on-
gelmanratkaisu-, päätöksenteko- ja luo-
vuustyyleihin. Näin ollen voidaan havaita
erilaista luovuutta: kaikki ihmiset sijaitse-
vat jossain pisteessä ei-arvosidonnaisella
asteikolla, jonka toisessa päässä on adap-
tiivisempi, toisessa innovatiivisempi luo-
vuustyyli. Adaptiivisesti luovat yksilöt toi-
mivat vähälukuisen ideajoukon kanssa,
kiinnittävät huomiota yksityiskohtiin ja
työskentelevät järjestelmän puitteissa. In-
novatiivisesti luovat yksilöt taas luovat
paljon ideoita, ovat kiinnostuneita enem-
män kokonaisuudesta kuin yksityiskoh-
dista sekä kyseenalaistavat vallitsevat ajat-

telu- ja toimintatavat. Kirtonin mukaan
ei voida yksiselitteisesti sanoa, että henki-
lö, joka edustaa jompaa kumpaa tyyliä,
olisi luovempi kuin toinen.

Goodmanin (1995) mukaan Kirtonin
asteikon pohjalta luotu mittaväline pal-
jastaa mielenkiintoista informaatiota yk-
silöistä, mutta samalla se kertoo organi-
saatioista, joissa he työskentelevät. Puc-
cio, Talbot ja Joniak (2000) soveltavat Kir-
tonin luovuustyylejä yksilön ja ympäris-
tön yhteensopivuuden tarkasteluun. Hei-
dän tuloksensa osoittavat, että innovatii-
vinen ympäristö on luovan tuotoksen
kannalta suotuisa ja adaptiivinen ympä-
ristö epäsuotuisa. Nämä tulokset tukevat
osittain väitettä, että paras ympäristö/ih-
minen -yhdistelmä on sellainen, jossa val-
litsee yhteensopivuus yksilön ja organi-
saation luovuustyylin välillä. Edelleen
Puccio et alian tutkimuksen mukaan luo-
van tuotoksen kannalta innovatiivisesti
luovien yksilöiden ja adaptiivisesti luovan
ympäristön yhdistelmä on selvästi huo-
nompi luovan tuotoksen kannalta kuin
adaptiivisesti luovien yksilöiden ja inno-
vatiivisesti luovan ympäristön kombinaa-
tio. Johdettavien luovuustyyli voi johdon
kannalta olla kontingenssitekijä, joka sen
tulee ottaa huomioon ja johon sen tulee
pyrkiä oma toimintansa sopeuttamaan.

George ja Zhou (2001) ovat pyrkineet
selvittämään, mitkä persoonallisuuden
piirteet ovat tunnusomaisia luovalle käyt-
täytymiselle organisaatiossa. Heidän lä-
hestymistapansa yhdistää yksilön ja ym-
päristön vuorovaikutuksen sekä persoo-
nallisuuden viisifaktorimallin (Big Five).
Tämän mallin soveltuvuutta on tutkittu
työkäyttäytymisen suhteen, mutta ei juu-
rikaan luovan käyttäytymisen tutkimiseen
yritysorganisaatioissa. Aikaisemman tut-
kimuksen perusteella George et al. kes-
kittyvät kahteen persoonallisuuden piir-
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teeseen: avoimuuteen kokemuksille
(openness to experience) ja tunnollisuu-
teen (conscientiousness), joiden on to-
dettu olevan yhteydessä tieteenharjoitta-
jien ja taiteilijoiden luovuuteen. George
et alin mukaan avoimuus kokemuksille-
kaan ei edistä luovuutta, jos rajoitteet es-
tävät potentiaalin käyttöä. Avoimuus ko-
kemuksille edistää sen sijaan luovaa työ-
käyttäytymistä, jos (korostuneesti impuls-
seille herkät) yksilöt saavat positiivista pa-
lautetta ja jos yksilöiden tehtävät ovat
heuristisia. Positiivinen palaute luo sitou-
tumista, kasvattaa sisäistä motivaatiota ja
lisää divergenttiä ajattelua. Negatiivinen
palaute taas vähentää sitoutumista, sisäis-
tä motivaatiota  ja suuntaa luovia pyrki-
myksiä muualle kuin työhön. Johdon
tulee antaa erityisesti positiivista palau-
tetta ja välttää liiallista negatiivista palau-
tetta. Lisäksi heuristiset tehtävät edistävät
luovuutta.

Tunnollisuus on aikaisempien tutki-
musten mukaan viidestä faktorista joh-
donmukaisimmin liitetty hyvään työkäyt-
täytymiseen. Samalla se on George et alin
mukaan luovuutta ehkäisevä piirre, koska
se edistää konformismia. Heidän mu-
kaansa tunnollisuus vähentää kuitenkin
luovuutta vain, jos esimiehet valvovat
työtä liian tarkasti ja työtoverit eivät tue
luovia pyrkimyksiä. Tunnollisuus ei siis si-
nänsä ole luovuutta ehkäisevää – se on
sitä vain yhdistyneenä tilanteeseen, joka
ruokkii konformismia ja kontrolloivia
piirteitä tunnollisissa henkilöissä. 

Sisäinen motivaatio, 
luovuus ja johtaminen

Amabile (1988; 1998) näkee luo-
vuuden kolmen komponentin: 1)
erikoisasiantuntemuksen (expert-

ise), 2) luovan ajattelukyvyn ja 3) moti-
vaation funktiona. Erikoisasiantuntemus

on tietoa, jonka Amabile näkee koostu-
van teknisestä, proseduraalisesta ja intel-
lektuaalisesta tiedosta. Hän korostaa
myös tiedon yhteyttä tiettyyn tiedon
alaan. Luovan ajattelun taidot taas mää-
räävät kuinka joustavasti ja mielikuvitus-
rikkaasti ihmiset lähestyvät ongelmia.
Motivaatio – erityisesti sisäinen motivaa-
tio – suuntaa ja energisoi luovuutta. Teo-
rian mukaisesti ihmiset ovat luovimmil-
laan työskennellessään alueella, jonka
muodostaa kaikkien kolmen luovuuden
komponentin yhteinen alue (Amabile
1988; 1998; Amabile, Conti, Coon, La-
zenby, & Herron 1996). Luovuuden pa-
rantamiseksi sekä organisaatioissa että yk-
silön tasolla esimiesten ja yksilöiden pi-
täisi pyrkiä tunnistamaan tuo alue: erityi-
sen tärkeää tämä on luovimpien ihmisten
kohdalla. Esimiehet voivat myös vaikut-
taa kaikkiin kolmeen luovuuden osateki-
jään: asiantuntemukseen, luovan ajatte-
lun taitoihin sekä motivaatioon. Kolmes-
ta tekijästä Amabile kehottaa esimiehiä
kiinnittämään huomiota etenkin sisäi-
seen motivaatioon. Johdon soveltamia
luovuutta edistäviä menettelytapoja ovat
tehtävien haasteellisuus, valinnan vapaus,
resurssit, työryhmän piirteet, esimiesten
kannustus sekä organisaation tuki
(Amabile 1998).

Esimiehet voivat edistää yksilön ja tii-
min innovatiivisuutta työn muotoilulla,
esimerkiksi suunnittelemalla töitä, jotka
sisältävät vähemmän rutiineja, vaativat
enemmän vuorovaikutusta ja tuottavat
korkeampaa sisäistä motivaatiota. Kysei-
set työt ovat haasteellisempia kuin rutii-
nityöt ja niiden suorittamiseksi tarvitaan
korkeampitasoisia taitoja ja parempaa yh-
teistoimintaa ja ongelmanratkaisukykyä
kuin rutiinityössä (Korpelainen 2005).

Lyhyen aikavälin tehtäväkohtaiset ta-
voitteet ovat tärkeitä. Ne tarvitsevat silti
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tuekseen strategisia tavoitteita – vasta nii-
den avulla voidaan luoda tarkoituksen
tunnetta ja sitoutumista organisaatioon.
Amabilen (1998) mukaan selvät strategi-
set tavoitteet parantavat luovuutta. Hän
kehottaa johtajia kuitenkin antamaan
työntekijöille vapautta keinojen valinnas-
sa ja korostaa myös sitä, että esimiesten
pitää myös turvata projekteille riittävät re-
surssit. Aikapaine ja tehtävän tärkeys voi-
vat joskus lisätä sisäistä motivaatiota ja
haasteen tuntua, mutta liian kireät dead-
linet voivat tukahduttaa luovuutta ja ai-
heuttaa epäluottamusta ja liiallista stres-
siä. Luovuus vaatii aikaa; sitä on oltava
sekä ideoiden tuottamiseen, niiden hau-
tumiseen että niiden viimeistelyyn. Aika-
paine saattaa saada ihmiset tekemään
enemmän ja jopa tuntemaan itsensä luo-
vemmiksi, mutta he eivät silti ajattele luo-
vasti. Amabile, Hadley ja Kramer (2002)
havaitsivat tutkimuksessaan, että monet
amerikkalaisten yhtiöiden tietotyönteki-
jät tunsivat itsensä ylityöllistetyiksi, pirs-
taloituneiksi ja loppuun palaneiksi. Mitä
enemmän asiantuntijat tunsivat painetta,
sitä vähemmän he ajattelivat luovasti.

Epävarmassa ympäristössä tiimit koh-
taavat odottamattomia ja uusia tilanteita,
joista selviytymiseksi niiltä vaaditaan en-
tistä enemmän ongelmanratkaisutaitoja
ja luovan prosessin hallitsemista. Amabi-
le (1998) kehottaa valitsemaan ryhmiin
yksilöitä, jotka tukevat toisiaan, mutta
edustavat erilaisia näkökulmia ja tausto-
ja. Tällä on merkitystä tiimiluovuudessa,
koska  erilainen osaaminen ja erilaiset aja-
tustyylit aikaansaavat ideoiden yhdistelyä
jännittävillä ja luovilla tavoilla. Monien
tutkimusten mukaan tärkein ryhmän te-
hokkuuteen liittyvä tekijä on ryhmäkoh-
taisten tavoitteiden asettaminen (West et
al. 1998). Edistääkseen tiimien innovatii-
visuutta johdon on saatava tiimit myös si-
toutumaan tavoitteisiin.

Esimiehet voivat vaikuttaa merkittä-
västi paitsi yksilön myös ryhmän luovaan
toimintaan kannustamalla sitä kehittä-
mään normeja, jotka tukevat luovuutta.
Amabile et al. (1996) pitävät luovuuteen
kannustamista luovuutta edeltävänä teki-
jänä ja työryhmän tukea kriittisenä edel-
lytyksenä luovuuden syntymiselle. Tuen
ja kannustuksen merkitys saattaa riippua
siitä, millainen tehtävä on kyseessä. Por-
ter, Lawler ja Hackman (1991) esittävät,
että voimakkaasti positiiviset, rohkaisevat
ilmaukset voivat lisätä vireystasoa tietyissä
tilanteissa esimerkiksi vahvistamalla ryh-
män jäsenten sitoutumista ryhmän ta-
voitteeseen ja korostamalla kunkin jäse-
nen merkitystä tavoitteen saavuttamisel-
le. Erittäin voimakas kannustus voi ar-
vioinnin tai uhkan (tai aikapaineen) ta-
paan, vireystasoa lisäämällä, tehostaa suo-
ritusta hyvin hallituissa tehtävissä, mutta
ei välttämättä tee sitä innovatiivisessa toi-
minnassa, silloin, kun tehtävät ovat uusia
ja tuntemattomia.

Ilman palautetta ja vahvistamista
luova käyttäytyminen sammuu. Hyvät
johtajat käyttävät Amabilen (1998) mu-
kaan harvoin ulkoisia palkkioita ruok-
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kiakseen luovuutta, mutta sen sijaan an-
tavat tunnustusta luoville, myös epäon-
nistuneille, ponnisteluille. Rankaisevassa
ympäristössä ihmiset kokeilevat entistä
vähemmän, jolloin heidän sisäinen moti-
vaationsa ja innovatiivisuutensa laskee.
Sisäistä motivaatiota voivat edistää pie-
netkin ympäristön muutokset ja sen lisäys
tuottaa nopeasti tuloksia. Sisäisen moti-
vaation lisääminen voi kahdensuuntaisen
vaikutuksensa ansiosta johtaa innovatii-
visuuden sykliseen kehittymiseen; vastaa-
vasti sisäisen motivaation väheneminen
tai sen muuttuminen ulkoiseksi voi tu-
kahduttaa syklisen kehityksen. Kannusta-
va johtaminen, palaute ja vahvistaminen
ovat niitä avaintoimia, joilla johto voi
tukea luovaa käyttäytymistä. Johtajat voi-
vat lisäksi toimia roolimalleina, painottaa
sitkeyttä ongelmien ratkaisussa ja roh-
kaista viestintää organisaatiossa. Sellai-
nen käyttäytyminen vaikuttaa Amabilen.
(1998) mukaan positiivisesti kaikkiin luo-
vuuden kolmeen komponenttiin. Johdon
tulee painottaa innovatiivisuutta organi-
saation keskeisenä arvona ja luoda sitä tu-
kevat prosessit. Esimieheltä saadun tuen
lisäksi koko organisaation tuki parantaa
innovatiivisuutta kestävällä tavalla. 

Innovatiivinen ilmapiiri ja 
johtaminen

Organisaatioiden kannalta haas-
teellista on yhtäältä se, kuinka
yksilöiden oppimista voidaan te-

hostaa ja toisaalta se, miten yksilöiden op-
piminen saadaan hyödyttämään organi-
saatiota. Myös organisaatioiden jousta-
vuus tuo haasteen oppimiselle. Tilapäi-
sessä adhokratiassa oppimisen ja hiljaisen
tiedon merkitys korostuu, koska organi-
saation kannalta on vaara, ettei projektin
jälkeen ”jää mitään” (Mintzberg 1989).

Kysymys on ajankohtainen yritysten ha-
kiessa jatkuvasti entistä suurempaa jous-
tavuutta projektien, ulkoistamisen ja ver-
kostoitumisen kautta.

Yksilö kokee työympäristönsä ilmapii-
rin kautta. Ilmapiiri vaikuttaa työmoti-
vaatioon, työtyytyväisyyteen ja työn tulok-
siin. Hyvä ilmapiiri auttaa yksilöitä tyy-
dyttämään liittymistarpeita ja vaikuttaa
siihen, kuinka palkitsevaksi ihminen
kokee työnsä. Ilmapiiri on myös yhtey-
dessä taloudelliseen tulokseen. Tätä
tukee Golemanin (2000) tutkimus, jonka
mukaan ilmapiiri selittää miltei kolman-
neksen yrityksen taloudellisesta tulokses-
ta.

Ilmapiiri on yhteydessä myös siihen,
esiintyykö organisaatiossa innovatiivista
käyttäytymistä. Innovatiivisuutta edistä-
vän ilmapiirin pitää perustua yksilön kas-
vutarpeille, jotka edellyttävät yksilön si-
säistä sitoutumista ja selittävät hänen pyr-
kimyksiään luovaan toimintaan. Ruoho-
tie (2001) esittää ulkoisen ja sisäisen si-
toutumisen voivan elää organisaatiossa
rinnakkain. On kuitenkin mahdollista,
että organisaatio ja sen johto ruokkii ul-
koista sitoutumista, vaikka sen tulisi luo-
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vuuden edistämiseksi edistää sisäistä si-
toutumista.

Yksilön kasvutarpeiden tyydyttymi-
nen riippuu siitä, onko hänellä mahdolli-
suuksia toimia luovasti ja kehittää luo-
vuuttaan. ERG-teorian mukaan jos yksilö
saa tyydyttää kasvutarpeitaan, hän haluaa
tyydyttää niitä lisää (ERG-teorian hypo-
teesi 7, Alderfer 1972). Siinä tilanteessa
hän etsii haasteita, joissa voi kasvaa, ja
työympäristön pitäisi tarjota siihen mah-
dollisuuksia. Ruohotie kuvaa tällaista ym-
päristöä käsitteen kasvuorientoitunut il-
mapiiri avulla ja on laatinut sille opera-
tionaaliset vastineet (Ruohotie 2000).
Kasvuorientoitunut ilmapiiri kuvaa oppi-
miselle ja innovatiivisuudelle otollista ym-
päristöä, jonka tekijöitä ovat johdon ja
esimiesten kannustus, työn kannustear-
vo, ryhmän toimintakyky ja työn aiheut-
tama stressi. Nämä jakaantuvat edelleen
osatekijöiksi. Johtaminen on tärkeä osa il-
mapiiriä, mutta ilmapiiriin vaikuttavat
muutkin tekijät. Johtoa ei voida näin
ollen asettaa yksinään vastuuseen organi-
saatiossa vallitsevasta ilmapiiristä, mutta
ilmapiiriin ja erityisesti kasvumahdolli-
suuksiin vaikuttaminen voidaan joka ta-
pauksessa nähdä yhdeksi johdon avain-
tehtäväksi. 

Transformationaalinen 
johtaminen

Kasvuorientoitunut organisaatio on
taitava luomaan uutta tietoa, siir-
tämään sitä ja muokkaamaan

omaa käyttäytymistään heijastamaan
uutta tietoa ja uusia oivalluksia (Garvin
1993). Tämä luonnehdinta kuvaa hyvin
innovatiivisen organisaation perimmäisiä
ajatuksia: innovatiivisessa organisaatiossa
luodaan uudesta tiedosta oivalluksia, jois-
ta pyritään aikaansaamaan innovaatioita.
Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan

tietoa luova yritys elää yhtä lailla ihanteis-
ta ja ideoista, ja juuri tämä seikka antaa
vauhtia innovaatiolle, jonka ytimenä on
luoda maailma uudelleen jonkin tietyn vi-
sion tai ihanteen mukaisesti. Nonaka et
alin mielestä uuden tiedon luominen
merkitsee kirjaimellisesti yrityksen ja sen
kaikkien työntekijöiden uudelleen luo-
mista jatkuvan, henkilö- ja organisaatio-
tasolla tapahtuvan itsensä uudistamispro-
sessin kautta. Kysymyksessä on jatkuva-
luonteinen transformaatioprosessi.

Nopeasti muuttuvassa ympäristössä
on kyettävä luomaan uusia toimintamal-
leja, jolloin tarvitaan transformatiivista,
uudistavaa oppimista. Luovan ja innova-
tiivisen henkilöstön johtamisessa tarvi-
taan myös tätä pyrkimystä tukevaa trans-
formationaalista johtamista. Bass ja Avo-
lio (1994) kuvaavat tällaista johtamista
neljällä eri tekijällä: idealisoiva vaikutus,
inspiroiva motivaatio, intellektuaalinen
viritys ja yksilön huomioonottaminen.
Bassin ja Avolion transformationaalisen
johtamisen tekijöillä on yhtymäkohtia
Amabilen, Nonakan ja Ruohotien tutki-
musten ja näkemysten kanssa: ne kaikki
osoittavat kasvuorientaation, ihanteiden,
kokeilujen suosimisen ja motivaation kes-
keisiksi johtamisen lähtökohdiksi. Vaikka
transformationaaliset johtajat voivat käyt-
täytyä spesifisellä tavalla, ei Ruohotien
(2004) mukaan ole kuitenkaan varmaa,
että muutokset ihmisissä ja organisaation
prosesseissa johtuvat suoraan heidän toi-
minnastaan. Ruohotie (2004) korostaa-
kin johtamista sosiaalisena prosessina.
Vallitseva lähestymistapa johtamiseen on
Ruohotien mukaan johtajakeskeinen ja
tietoa johtamisen vaikutuksista alaisten
motivationalisiin, affektiivisiin ja kehi-
tyksellisiin prosesseihin on vähän. Ruo-
hotie (2004) viittaa minäkäsitysten ja
identiteetin käsitteen keskeiseen asemaan
sosiaalisten prosessien ymmärtämisessä.
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Hallin (1990) mukaan työelämän op-
piminen on lyhytjänteistä ja liittyy liiaksi
tehtävässä tarvittavaan oppimiseen,
mutta liian vähän henkilökohtaiseen op-
pimiseen. Suuri osa kehittämistoimin-
nastakin tähtää vain nykyisiin suorituk-
siin; tätä vähemmän kiinnitetty huomio-
ta (tulevaisuuden) sopeutuvuuteen ja
vielä vähemmän yksilöä koskeviin asioi-
hin, esimerkiksi asenteisiin ja itsereflekti-
oon. Kaikkein vähiten on kiinnitetty huo-
miota (pitkän tähtäyksen) identiteetin op-
pimiseen. Hall näkee henkilökohtaisen
oppimisen olevan välttämätöntä myös
tehtäväoppimisen kannalta. Innovatiivi-
suuden näkökulmasta organisaation ly-
hyen tähtäyksen suhtautumistapa henki-
löstöönsä on pulmallinen. Mitä enem-
män organisaatio Hallin (1990) mukaan
painottaa lyhyen tähtäyksen näkökulmaa
ja keskittyy vain nykytoimintaan, sitä vä-
hemmän ihmiset ottavat innovatiivisen
käyttäytymisen mukanaan tuomaa riskiä.
He eivät halua vaarantaa onnistumista ny-
kyisessä tehtävässään. Ruohotien (2004)
mukaan pelkkä tehtäväoppiminen vetoaa
ainoastaan proksimaaliseen motivaatioon
– siinä on kysymys vallitsevista minäku-
vista ja nykyisistä tavoitteista. Motivaatio
on silloin ulkoista: se riippuu tehtävän ta-
voitteesta ja sen suorittamisesta saadusta
palautteesta. Tehtäväoppiminen ei edelly-
tä luovuudessa tarvittavia korkeamman
tason ajattelun systeemejä. Tehtävämoti-
vaatio ja tehtäväkeskeinen johtamistyyli
heikentävät Ruohotien (2004) mukaan
pitkään jatkuessaan yksilöiden kasvua,
luovuutta ja sisäistä motivaatiota. Distaa-
linen motivaatio linkittää sen sijaan yh-
teen vallitsevan minäkuvan sijasta poten-
tiaalisen minäkuvan ja tehtävän tavoit-
teet, jolloin motivaatio voi perustua it-
sensä kehittämiselle, vuorovaikutussuh-
teiden luomiselle ja jonkun spesifisen
ryhmän statuksen parantamiselle
(kollektiivinen identiteetti). Ruohotien

(2004) mukaan esimiehen haasteena on
saada aikaan muutoksia alaisten sisäisissä
mekanismeissa ja prosesseissa: siksi esi-
miehen pitäisi oppia integroimaan yksi-
lön motivaatio ja minärakenteet. Distaa-
liset ja kehitykselliset motivaatiosysteemit
tuovat mukanaan oppimisen ja luovat
osaltaan innovatiivisessa toiminnassa tar-
vittavaa dynamiikkaa.

Ostaa vai kasvattaa 
luovia kykyjä

Jos organisaatio päättää sijoittaa voi-
mavaroja uuteen toimintaan, se mer-
kitsee investointeja tutkimukseen ja

kehitykseen. Innovaatioiden tuomat vaa-
timukset ihmisten pätevyydelle ovat suu-
ret ja osaavista ihmisistä kilpaillaan niin
organisaatioiden välillä kuin niiden sisäl-
lä. Kussakin organisaatiossa on pohditta-
va strategia, jonka avulla luova osaaminen
voidaan varmistaa.

Strategian lähtökohta voi olla komp-
leksisuuden käsite. Csikszentmihalyin
(1993; 1997) flow-teoriassa luovuus ke-
hittyy toistuvien virtauskokemusten kaut-
ta. Niiden seurauksena ”minä” tulee
kompleksisemmaksi: se samanaikaisesti
sekä differentioituu muista että integroi-
tuu muihin. Kompleksisuus on minkä ta-
hansa systeemin tasolla evoluution yksi
keskeinen periaate. Teoriassa organisaa-
tioiden, tiimien ja yksilöiden pitäisi me-
nestyäkseen kehittyä kompleksisemmiksi,
koska kahden organismin kilpaillessa
energiasta kompleksisemmalla (komp-
leksisempi fysiologia tai käyttäytymisen
repertuaari) on etu (Csikszentmihalyi
1993). Tämän mukaan kompleksiset yksi-
löt ja tiimit saavat vaativimmat projektit,
ja niillä on siksi mahdollisuus menestyä ja
kehittyä parhaiten.

Lähtökohtaisesti luovien kykyjen var-
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mistamisen strategia voi perustua joko
”make-strategiaan” (luovien kykyjen ke-
hittäminen omassa organisaatiossa),
”buy-strategiaan” (luovien kykyjen osta-
minen toisilta organisaatioilta) tai näiden

sekoitukseen (taulukko 1.). Lähtökohtana
on tavoite aikaansaada kompleksisuutta,
sekä riittävää differentiaatiota että riittä-
vää integraatiota. Johtamisen ongelmat
voivat poiketa toisistaan eri strategioissa.
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Taulukko 1. Johdon vaihtoehdot luovien kykyjen varmistamiseksi ja eri vaihtoehtojen
tuomat kriittiset kysymykset johtamisessa.

Henkilöstöstrategia
(talenttistrategia)

Make

Buy

Make and buy

Suunta, jota valittu
strategia vahvistaa

Integraatio

Differentiaatio

Integraatio, differentaatio

Johtamisen strateginen
kysymys

Kuinka saada aikaan riittävä 
diffrentiaatio?

Kuinka saada aikaan riittävä
integraatio?

Kuinka saada aikaan differentaatio-
ta ja integraatiota?

Pitkäaikainen työskentely organisaa-
tiossa lisää integraatiota. Kykyjen kehittä-
minen vahvistaa integraatiota jo siksi,
että kehittäminen tapahtuu samassa ym-
päristössä sekä samojen arvojen ja nor-
mien vallitessa. Johtamisen keskeinen ky-
symys on tätä strategiaa noudatettaessa
riittävän differentiaation aikaansaami-
nen. Kykyjen ostaminen vahvistaa diffe-
rentiaatiota jo pelkästään siitä syystä, että
ostetut työntekijät tulevat erilaisista ym-
päristöistä. Siinä tapauksessa johdon kes-
keinen ongelma on riittävän integraation
aikaansaaminen. Tehtävä voi olla innova-
tiivisessa organisaatiossa hankala työn
projektiluonteisuudesta, ihmisten vaihtu-
vuudesta ja heidän vahvoista minäkäsi-
tyksistään johtuen. Sekastrategiassa joh-
don huomion kohteena ovat yhtä lailla
molemmat tekijät, sekä integraatio että
differentaatio.

Käytännössä useimmat organisaatiot
toteuttavat sekastrategiaa.  Yksilöt ja tii-

mit differentioituvat erityisesti ainutker-
taisten haastavien kokemusten kautta ja
integroituvat organisaatioon sosiaalistu-
misen avulla. Vailla haasteita integroitu-
minen tapahtuu yksipuolisesti (ns. kasvu-
tarpeiden frustraatio) – liiallisen sosiaa-
listumisen, ns. passiivisen sopeutumisen,
on todettu seuraavan useita vuosia sa-
mankaltaisena pysyvästä työstä. Hallin
(1990) mukaan leipääntymistä ei tapahdu
projektinomaisessa työssä – siinä inno-
vaatio on rakennettu sisään jokapäiväi-
seen työhön. Csikzentmihalyi (1997) esit-
tää luovuuden paradoksin: luovan yksi-
lön täytyy yhtäältä sosiaalistua kunnolla
siihen ammattiin ja yhteisöön, jonka pii-
rissä hän toimii sekä oppia sen säännöt ja
odotukset. Toisaalta, jos hän sosiaalistuu
tähän liikaa, hänellä ei ole motivaatiota
rikkoa sen rajoja, eikä hän ole kiinnostu-
nut sen ulkopuolella olevasta tiedosta.
Tästä syystä luova yksilö on usein margi-
naalipersoona, hänellä on toinen jalka
alalla tai yhteisön sisällä, mutta toinen

Ammkasv 1.07  24.4.2007  13:43  Sivu 13



sen ulkopuolella. Luovan organisaation
johdon on pyrittävä edistämään sosiaalis-
tumista sitoutumisen aikaansaamiseksi,
mutta johdon on syytä kuitenkin varoa
liiallista sosiaalistumista sen luovuudelle
tuoman uhan vuoksi.

Monimuotoinen 
johtaminen

Innovatiivisuus on organisaatiolle
vahva differoiva tekijä. Se näyttää ole-
van sitä johtajallekin. Cox ja Cooper

(1988) ovat tutkineet menestyviä toimi-
tusjohtajia käyttäen mittavälineenään
mm. Kirtonin KAI-asteikkoa ja A/B-per-
soonallisuusasteikkoa. 165 johtajan ana-
lyysin perusteella he esittävät 16 menesty-
vän johtajan (high flyers) ominaisuutta.
Näitä ovat päättäväisyys, vastoinkäymisis-
tä oppiminen, tilaisuuksiin tarttuminen,
suoritusorientaatio, sisäinen attribuutio,
hyvin integroitu arvojärjestelmä, tehokas
riskinhallinta, selvät tavoitteet, antautu-
minen työlle, sisäinen motivaatio, hyvä
elämänhallinta, pragmaattinen lähesty-
mistapa, analyyttiset taidot ja ongelma-
ratkaisutaidot, hyvät ihmistaidot, korkea-
asteinen innovatiivisuus ja tyypin A per-
soonallisuus. Erittäin menestyvät johtajat
ovat siis Coxin ja Cooperin tutkimuksen
mukaan muiden ominaisuuksien lisäksi
myös erittäin innovatiivisia. Tämä on
eduksi innovatiivisen organisaation joh-
tamisessa, mutta sillä on myös vaaransa:
johdon on varottava liiallista dominoin-
tia ja ymmärrettävä asiantuntijoiden ja tii-
mien luova voima.

Johtaminen on kontekstisidonnaista.
Se on sidoksissa ympäristön muutokseen
ja erilaisiin organisaatiomalleihin. Suuri
haaste johtamiselle syntyy ns. joustavien
organisaatioiden myötä: organisaatioiden
eri osissa ja erilaisilla sopimuksilla työs-
kenteleviä ihmisiä motivoivat eri asiat.

Urat koostuvat yhä useammin eri yhteyk-
sissä hankituista kokemuksista ja niiden
tuomasta osaamisesta – Hall (1990; ks.
myös Ruohotie 2000) kutsuu näin muo-
dostuvia uria monimuotoisiksi (protean
careers). Proteus on kreikkalaisen myto-
logian meren jumala, joka kykenee muut-
tamaan halutessaan muotoaan. Metafora
johtamiseenkin on ajateltavissa. Innova-
tiivisen organisaation johtajalla on koke-
musta vaihtelevista tilanteista, hän oppii
jatkuvasti uutta, on joustava ja osaa so-
veltaa oppimaansa sekä pystyy kehittä-
mään uusia menettelytapoja uusissa, yl-
lättävissäkin tilanteissa. Tässä yhteydessä
voidaan jopa käyttää ilmaisua monimuo-
toinen johtaminen (protean leadership).
Parhaimmillaan organisaatiossa onnistu-
taan luomaan ilmapiiri ja kulttuuri, joka
saa ihmiset jatkuvasti tuottamaan uutta.
Heidän vapaudentunteensa ja luovuuten-
sa ovat ratkaisevia tulosten saavuttami-
seksi. Hyvät tulokset lisäävät entisestään
heidän itseluottamustaan ja uskoa mah-
dollisuuksiinsa menestyä. Johtamisella
voidaan edesauttaa innovatiivisen kehän
syntymistä.
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