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Muutokseen sopeutuakseen organisaatiot — niin yritykset kuin oppilaitokset-
kin — pyrkivit jatkuvasti uudistumaan. Tdamd aiheuttaa haasteita organisaa-
tioiden johdolle: innovatiivisen organisaation johtaminen on vaativa tehtdvd.
Téssci artikkelissa pohditaan innovatiivisen organisaation johtamista teorian ja
aiempien tutkimusten valossa. Erityisesti paneudutaan luovien ihmisten johta-

miseen.

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 tehtivini on hallita
organisaatioiden tietopohjan jatku-
vaa muutosta. Quinn, Anderson ja Fin-
kelstein (1996) puolestaan nikevit itse-
motivoidun luovuuden olevan korkeata-
soisinta ammatillista osaamista. He erot-
tavat osaamisen kehittymisessi nelji

tasoa: kognitiivinen tieto, kehittyneet tai-
dot, systeemien ymmirtiminen ja itse-
motivoitu luovuus. Korkeimmantasoisen
osaamisen - itsemotivoidun luovuuden -
avulla yksilot pysyvit uudistusten tahdissa
ja uudistavat kognitiivista tietoaan, kor-
keatasoisia taitojaan ja systeemisti osaa-
mistaan. [Iman itsemotivoitua luovuutta
asiantuntijat tulevat itsetyytyviisiksi, me-
nettivit tietimysetunsa ja voivat epidon-
nistua muutokseen sopeutumisessa. Eri-
tyisesti innovaatioihin liittyy aikaisem-
pien taitojen vanhenemisen riski. Asian-



tuntijoiden ty® on kuitenkin usein suun-
nattu viimeistellyn lopputuloksen aikaan-
saamiseen ja heiltid odotetaan vain satun-
naisesti luovuutta. Quinn et alin mukaan
ongelmaa vieli pahentaa se, etti organi-
saatiot ovat luoneet lilan homogeenisia
asiantuntijoiden ryhmii ja asiantuntijat
arvostavat liiaksi vain toistensa mielipi-
teitd.

Innovatiivisen organisaation
vaatimukset johtamiselle

rilaiset olosuhteet ja erilaiset orga-

nisaatiot luovat erilaisia edellytyk-

sid luovuudelle ja innovatiivisuu-
delle. Vakaissa olosuhteissa mekanistinen
organisaatio voi toimia, koska rutiinien
hallinta antaa toiminnalle perustan.
Kommunikaatio on kuitenkin pitkien, yl-
hailti johdettujen kommunikaatioketju-
jen takia hidasta, miki heikentii jousta-
vuutta, vieraannuttaa alemman tason
henkilostod ja laskee heidin motivaatio-
taan sekd tappaa innovaation ja luovuu-
den (Flood 1999). Muuttuviin olosuhtei-
siin soveltuvan innovatiivisen organisaa-
tion johdon on Goodmanin (1995) mu-
kaan huolehdittava siiti, ettei byrokratia
rajoita luovuuden kasvua. Hin esittid
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 yhteydessi
erilaistamispyrkimyksiin ja Robbinsin
(1998) mukaan innovatiivisen strategia
edellyttii orgaanista rakennetta. Franci-
sin ja Woodcockin (1990) mukaan orgaa-
ninen rakenne soveltuu erityisesti vaikei-
siin luoviin tehtiviin, jotka ovat tyypillisii
esimerkiksi tutkimuksessa ja kehityksessi.
Tilloin tarvitaan uusia ratkaisuja ja ajat-

telun tulee olla epikonventionaalista - ta-
vanomainen ajattelu ei riitd. Robbins
(1998) toteaa termien orgaaninen ja me-
kaaninen olevan melko yleisii ja viittaa
Mintzbergin (1979; 1983; 1989) kehitti-
miin spesifiseen organisaatiotypologi-
aan. Tamin typologian avulla voidaan
nihdi, kuinka kontingenssitekijit vai-
kuttavat mekanistisuuden ja orgaanisuu-
den esiintymiseen  organisaatioissa.
Mintzbergin (1979; 1983) typologiassa on
viisi erilaista organisaatiomuotoa, joista
hinen mukaansa ainoa sofistikoituun in-
novatiivisuuteen kykenevi rakenne on ad-
hokratia, josta hin onkin myShemmin
(emt. 1989) kiyttinyt nimitystd innovatii-
vinen yritys. Adhokratioita loytyy kaik-
kialta, missi 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
yritystd sopeutumaan ymparistdon, pa-
rantavat koordinaatiota ja auttavat kiyt-
timiin resursseja tehokkaasti. Tiimien
ansiosta vaikutusvalta ja kontrolli jakaan-
tuvat laajemmalle organisaatioon ja ne
auttavat organisaation ala- ja keskitasoa
aikaansaamaan tuotoksen, jollaista ne
eivit muuten pystyisi tekemiin. Tiimit
tuovat mukanaan myos terveen kilpailun
sisdisistd resursseista. (Mintzberg 1983;
1989.) Tiimien muodostaminen ja niiden
resursointi, niiden vilisen kilpailun hal-
linta ja niiden tyon tukeminen on olen-
naisen tirked osa innovatiivisen organi-
saation johtamista.

Mintzbergin (1983) mukaan adhokra-
tialle on tyypillistd asiantuntijuus, orgaa-
ninen rakenne ja informaalinen kiyttiy-



tyminen. Tehtivit ovat usein kompleksi-
sia ja oppimista vaativia. Innovatiivisen
organisaation esimiehet tarvitsevat kor-
keatasoista asiantuntemusta pystyikseen
osallistumaan kompleksiseen tyohon ja
tullakseen arvostetuiksi organisaatiossa -
pelkki johtamisen ammattitaito ei viltti-
mitti riiti. Muihin typologian malleihin
verrattuna adhokratiassa kunnioitetaan
kaikkein vihiten klassisia johtamisprin-
siippeji - erityisesti méiriysvallan keskit-
tymisti. Koska innovointi merkitsee poik-
keamista totutuista tavoista, innovatiivi-
nen organisaatio ei voi luottaa minkiin-
laiseen, ei edes taitojen standardointiin.
Tami johtaisi innovaation standardoimi-
seen, joka on jo ajatuksena mahdoton
(Mintzberg 1983; 1989). Nykyiset tiedot
ja taidot ovat vasta lihtékohta uusien tie-
tojen ja taitojen rakentamiseksi; asian-
tuntijoiden tiytyy koota voimansa kuta-
kin projektia varten muodostetuissa poik-
kitieteellisissd tai -funktionaalisissa tii-
meissd (Robbins 1998). Informaation
kulku ja paiatoksentekoprosessit ovat jous-
tavia ja epimuodollisia. Johtajilta edelly-
tetdin luottamusta henkildstén jiseniin
ja uskallusta antaa heille vapautta ja val-
taa. Johdon tiytyy tukea uuden tiedon
tuottamista ja osaamisen kehittimista.

Adhokratiassa on usein samanaikai-
sesti seki funktionaalinen etti markkina-
pohjainen organisaatio, matriisirakenne.
Asiantuntijat on yleensi sijoitettu omiin
yksikdihinsi, mutta he tydskenteleviit
markkinapohjaisesti rakennetuissa pie-
nissé tiimeissd. Tydn monimutkaisuuden
vuoksi erilaisia paillikoitd on paljon. Pia-
toksentekovalta on jakautunut manage-
rien ja asiantuntijoiden vililld - sen mu-
kaan, millaisista paatodksisti kulloinkin
on kysymys (Mintzberg 1983). Tyén mo-
nimutkaisuus edellyttii viestinnillisii ja
yhteistoiminnallisia valmiuksia seki
asiantuntijoilta ettd managereilta. Konf-

likteja syntyy varmasti (Morgan 1997;
Mintzberg 1983). Ihmisten vilisen yhteis-
toiminnan sujuminen on esimerkiksi
uusien tuotteiden projekteissa elintirke-
44 ja siksi niiden johtaminen on suurelta
osin konfliktien johtamista (Rosenau &
Moran 1993). Konfliktit ja aggressiivisuus
ovat tarpeellisia adhokratian elementtejs,
eikd niitd vilttimittd pyriti ratkaise-
maan, koska sen pelitiin jaykistivin luo-
vuutta.

Innovatiiviseen organisaatioon liittyy
epAmiiriisyyttd ja sekaannusta. Lisiksi
Mintzbergin mukaan adhokratia on poli-
tisoitunein hinen esittimistiin organi-
saatiomuodoista. Jatkuvista henkilévaih-
doksista aiheutuva lojaalisuuden puute,
selvyyden puuttuminen tehtivisti, johto-
suhteista ja kommunikaatiotavoista, ali-
tuisista esimiehen vaihdoksista johtuva
henkildkohtaisen kehittymisen satunnai-
suus sekd kilpailu resursseista, arvostuk-
sesta ja palkkioista aiheuttavat runsaasti
inhimillisii ongelmia. Adhokratia on tyy-
pillisesti vahvojen ihmisten organisaatio:
parhaat ja soveltuvimmat selviytyvit,
mutta heikoimmat sen sijaan karsiutuvat
(Mintzberg 1983). Johdon pitii pyrkii es-
timiin sisdisen kilpailun muodostumis-
ta liian repiviksi ja kontrolloimaan liial-
lista stressi.

Luovuustyylien merkitys

sil6illd on eroja muutoksiin suh-
tautumisessa ja niissi kiyttaytymi-

sessi. Jotkut sietdvit epAmdiirii-

syyttd ja kaaosta. He haluavat muuttaa
asioita ja tarvitsevat riittivisti vapautta ol-
lakseen luovia. Zoharin (1997) mukaan
5-10% organisaation ihmisisti on tillai-
sia. Toiset 5% ei halua lainkaan muutos-
ta. Enemmistd (85-90%) vieroksuu no-
peita muutoksia, mutta ovat mukana
muutoksissa, jos heidit onnistutaan mo-



Adaptiivisesti
luovat yksilot
tyoskentelevdit
jarjestelmdn

puitteissd.

tivoimaan tihén. Zohar esittdi innovatii-
visen yrityksen johtaminen tapahtuvan
niiden kahden ryhmin vililld ("leader-
ship at the edge”). Johtajan tiytyy olla
avoin ymmirtimiin niiden ajatuksia,
jotka haastavat hinen omat ajatuksensa
seki toisaalta kuuntelemaan my6s niiden
yksildiden tarpeita, jotka haluavat tulla
johdetuiksi: innovatiivisen johtamisen sa-
laisuus on niiden kahden ryhmin kont-
ribuutioiden integroinnissa.

Lisiksi inhimillisessi luovuudessa on
tyylieroja. Kirtonin (1976; 1987; 1994)
teorian mukaan ihmisten kognitiiviset
tyylit vaikuttavat heidin suosimiinsa on-
gelmanratkaisu-, padtdksenteko- ja luo-
vuustyyleihin. Niin ollen voidaan havaita
erilaista luovuutta: kaikki ihmiset sijaitse-
vat jossain pisteessi ei-arvosidonnaisella
asteikolla, jonka toisessa pédssi on adap-
tiivisempi, toisessa innovatiivisempi luo-
vuustyyli. Adaptiivisesti luovat yksilot toi-
mivat vihilukuisen ideajoukon kanssa,
kiinnittivit huomiota yksityiskohtiin ja
tydskentelevit jirjestelmin puitteissa. In-
novatiivisesti luovat yksilét taas luovat
paljon ideoita, ovat kiinnostuneita enem-
min kokonaisuudesta kuin yksityiskoh-
dista seki kyseenalaistavat vallitsevat ajat-

telu- ja toimintatavat. Kirtonin mukaan
ei voida yksiselitteisesti sanoa, etti henki-
16, joka edustaa jompaa kumpaa tyylii,
olisi luovempi kuin toinen.

Goodmanin (1995) mukaan Kirtonin
asteikon pohjalta luotu mittaviline pal-
jastaa mielenkiintoista informaatiota yk-
siloistd, mutta samalla se kertoo organi-
saatioista, joissa he tyoskentelevit. Puc-
cio, Talbot ja Joniak (2000) soveltavat Kir-
tonin luovuustyyleji yksilon ja ympiris-
ton yhteensopivuuden tarkasteluun. Hei-
din tuloksensa osoittavat, etti innovatii-
vinen ympiristd on luovan tuotoksen
kannalta suotuisa ja adaptiivinen ympa-
rist® episuotuisa. Nami tulokset tukevat
osittain viitetti, etti paras ympiristd/ih-
minen -yhdistelmi on sellainen, jossa val-
litsee yhteensopivuus yksilon ja organi-
saation luovuustyylin vililli. Edelleen
Puccio et alian tutkimuksen mukaan luo-
van tuotoksen kannalta innovatiivisesti
luovien yksiloiden ja adaptiivisesti luovan
ympiriston yhdistelmi on selvisti huo-
nompi luovan tuotoksen kannalta kuin
adaptiivisesti luovien yksiléiden ja inno-
vatiivisesti luovan ympiriston kombinaa-
tio. Johdettavien luovuustyyli voi johdon
kannalta olla kontingenssitekiji, joka sen
tulee ottaa huomioon ja johon sen tulee
pyrkii oma toimintansa sopeuttamaan.

George ja Zhou (2001) ovat pyrkineet
selvittimiin, mitkd persoonallisuuden
piirteet ovat tunnusomaisia luovalle kiyt-
tiytymiselle organisaatiossa. Heididn l4-
hestymistapansa yhdistdi yksilon ja ym-
péristdn vuorovaikutuksen sekd persoo-
nallisuuden viisifaktorimallin (Big Five).
Taman mallin soveltuvuutta on tutkittu
tyokiyttiytymisen suhteen, mutta ei juu-
rikaan luovan kiyttiytymisen tutkimiseen
yritysorganisaatioissa. Aikaisemman tut-
kimuksen perusteella George et al. kes-
kittyvit kahteen persoonallisuuden piir-



teeseen: avoimuuteen kokemuksille
(openness to experience) ja tunnollisuu-
teen (conscientiousness), joiden on to-
dettu olevan yhteydessi tieteenharjoitta-
jien ja taiteilijoiden luovuuteen. George
et alin mukaan avoimuus kokemuksille-
kaan ei edisti luovuutta, jos rajoitteet es-
tivit potentiaalin kiyttod. Avoimuus ko-
kemuksille edistii sen sijaan luovaa tyo-
kayttidytymisti, jos (korostuneesti impuls-
seille herkit) yksilot saavat positiivista pa-
lautetta ja jos yksiloiden tehtivit ovat
heuristisia. Positiivinen palaute luo sitou-
tumista, kasvattaa sisdisti motivaatiota ja
lisid divergenttiii ajattelua. Negatiivinen
palaute taas vihentii sitoutumista, sisiis-
ti motivaatiota ja suuntaa luovia pyrki-
myksid muualle kuin tyohoén. Johdon
tulee antaa erityisesti positiivista palau-
tetta ja vilttii liiallista negatiivista palau-
tetta. Lisdksi heuristiset tehtivit edistivit
luovuutta.

Tunnollisuus on aikaisempien tutki-
musten mukaan viidestd faktorista joh-
donmukaisimmin liitetty hyviin tyokiyt-
tiytymiseen. Samalla se on George et alin
mukaan luovuutta ehkiisevi piirre, koska
se edistid konformismia. Heidin mu-
kaansa tunnollisuus vihentii kuitenkin
luovuutta vain, jos esimiehet valvovat
tyoti lijan tarkasti ja tydtoverit eivit tue
luovia pyrkimyksii. Tunnollisuus ei siis si-
ninsi ole luovuutta ehkiisevdi - se on
sitd vain yhdistyneeni tilanteeseen, joka
ruokkii konformismia ja kontrolloivia
piirteiti tunnollisissa henkil®issa.

Sisdinen motivaatio,
luovuus ja johtaminen

mabile (1988; 1998) nikee luo-
vuuden kolmen komponentin: 1)
rikoisasiantuntemuksen (expert-

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

on tietoa, jonka Amabile nikee koostu-
van teknisestd, proseduraalisesta ja intel-
lektuaalisesta tiedosta. Hin korostaa
my6s tiedon yhteytti tiettyyn tiedon
alaan. Luovan ajattelun taidot taas mii-
ridvit kuinka joustavasti ja mielikuvitus-
rikkaasti ihmiset lihestyvdt ongelmia.
Motivaatio - erityisesti sisdinen motivaa-
tio - suuntaa ja energisoi luovuutta. Teo-
rian mukaisesti ihmiset ovat luovimmil-
laan tydskennellessiéin alueella, jonka
muodostaa kaikkien kolmen luovuuden
komponentin yhteinen alue (Amabile
1988; 1998; Amabile, Conti, Coon, La-
zenby, & Herron 1996). Luovuuden pa-
rantamiseksi sekd organisaatioissa ettd yk-
silén tasolla esimiesten ja yksildiden pi-
tiisi pyrkii tunnistamaan tuo alue: erityi-
sen tirkeda timi on luovimpien ihmisten
kohdalla. Esimiehet voivat myos vaikut-
taa kaikkiin kolmeen luovuuden osateki-
jadn: asiantuntemukseen, luovan ajatte-
lun taitoihin sekd motivaatioon. Kolmes-
ta tekijasti Amabile kehottaa esimiehii
kiinnittimain huomiota etenkin sisii-
seen motivaatioon. Johdon soveltamia
luovuutta edistivii menettelytapoja ovat
tehtivien haasteellisuus, valinnan vapaus,
resurssit, tydryhmin piirteet, esimiesten
kannustus sekd organisaation tuki

(Amabile 1998).

Esimiehet voivat edistii yksilon ja tii-
min innovatiivisuutta tydn muotoilulla,
esimerkiksi suunnittelemalla toit4, jotka
sisiltivdt vihemmain rutiineja, vaativat
enemmin vuorovaikutusta ja tuottavat
korkeampaa sisdistd motivaatiota. Kysei-
set tydt ovat haasteellisempia kuin rutii-
nityot ja niiden suorittamiseksi tarvitaan
korkeampitasoisia taitoja ja parempaa yh-
teistoimintaa ja ongelmanratkaisukykyi
kuin rutiinitydssi (Korpelainen 2005).

Lyhyen aikavilin tehtivikohtaiset ta-
voitteet ovat tirkeitd. Ne tarvitsevat silti



tuekseen strategisia tavoitteita - vasta nii-
den avulla voidaan luoda tarkoituksen
tunnetta ja sitoutumista organisaatioon.
Amabilen (1998) mukaan selvit strategi-
set tavoitteet parantavat luovuutta. Hin
kehottaa johtajia kuitenkin antamaan
tyontekijoille vapautta keinojen valinnas-
sa ja korostaa my0s siti, ettd esimiesten
pitid myos turvata projekteille riittivit re-
surssit. Aikapaine ja tehtivin tirkeys voi-
vat joskus lisitd sisdisti motivaatiota ja
haasteen tuntua, mutta liian kiredt dead-
linet voivat tukahduttaa luovuutta ja ai-
heuttaa epiluottamusta ja liiallista stres-
sid. Luovuus vaatii aikaa; sitd on oltava
seki ideoiden tuottamiseen, niiden hau-
tumiseen ettd niiden viimeistelyyn. Aika-
paine saattaa saada ihmiset tekemiin
enemmin ja jopa tuntemaan itsensi luo-
vemmiksi, mutta he eivit silti ajattele uo-
vasti. Amabile, Hadley ja Kramer (2002)
havaitsivat tutkimuksessaan, etti monet
amerikkalaisten yhtididen tietotydnteki-
jat tunsivat itsensi ylityollistetyiksi, pirs-
taloituneiksi ja loppuun palaneiksi. Miti
enemmadn asiantuntijat tunsivat painetta,
sitd vihemmin he ajattelivat luovasti.

Epédvarmassa ympiristossi tiimit koh-
taavat odottamattomia ja uusia tilanteita,
joista selviytymiseksi niiltd vaaditaan en-
tisti enemmin ongelmanratkaisutaitoja
ja luovan prosessin hallitsemista. Amabi-
le (1998) kehottaa valitsemaan ryhmiin
yksiloits, jotka tukevat toisiaan, mutta
edustavat erilaisia niakokulmia ja tausto-
ja. Talld on merkitysti tiimiluovuudessa,
koska erilainen osaaminen ja erilaiset aja-
tustyylit aikaansaavat ideoiden yhdistelyi
jannittivilld ja luovilla tavoilla. Monien
tutkimusten mukaan tirkein ryhmin te-
hokkuuteen liittyvi tekiji on ryhmikoh-
taisten tavoitteiden asettaminen (West et
al. 1998). Edistiadkseen tiimien innovatii-
visuutta johdon on saatava tiimit my®s si-
toutumaan tavoitteisiin.

[lman palautetta
ja vahvistamista
lwova
kdyttdytyminen

sammuu.

Esimiehet voivat vaikuttaa merkitti-
visti paitsi yksilon my6s ryhmin luovaan
toimintaan kannustamalla siti kehitti-
miin normeja, jotka tukevat luovuutta.
Amabile et al. (1996) pitivit luovuuteen
kannustamista luovuutta edeltivini teki-
jind ja tydryhmén tukea kriittisend edel-
lytykseni luovuuden syntymiselle. Tuen
ja kannustuksen merkitys saattaa riippua
siitd, millainen tehtivi on kyseessi. Por-
ter, Lawler ja Hackman (1991) esittivit,
ettd voimakkaasti positiiviset, rohkaisevat
ilmaukset voivat lisiti vireystasoa tietyissi
tilanteissa esimerkiksi vahvistamalla ryh-
min jisenten sitoutumista ryhmin ta-
voitteeseen ja korostamalla kunkin jise-
nen merkitysti tavoitteen saavuttamisel-
le. Erittdin voimakas kannustus voi ar-
vioinnin tai uhkan (tai aikapaineen) ta-
paan, vireystasoa lisiimill, tehostaa suo-
ritusta hyvin hallituissa tehtivissi, mutta
ei vilttimitti tee siti innovatiivisessa toi-
minnassa, silloin, kun tehtévit ovat uusia
ja tuntemattomia.

[lman palautetta ja vahvistamista
luova kiyttiytyminen sammuu. Hyvit
johtajat kiyttivit Amabilen (1998) mu-
kaan harvoin ulkoisia palkkioita ruok-



kiakseen luovuutta, mutta sen sijaan an-
tavat tunnustusta luoville, myds epdon-
nistuneille, ponnisteluille. Rankaisevassa
ympiristossid ihmiset kokeilevat entisti
vihemmin, jolloin heidin sisiinen moti-
vaationsa ja innovatiivisuutensa laskee.
Sisdistid motivaatiota voivat edistii pie-
netkin ympiristdbn muutokset ja sen lisdys
tuottaa nopeasti tuloksia. Sisdisen moti-
vaation lisiiminen voi kahdensuuntaisen
vaikutuksensa ansiosta johtaa innovatii-
visuuden sykliseen kehittymiseen; vastaa-
vasti sisiisen motivaation viheneminen
tai sen muuttuminen ulkoiseksi voi tu-
kahduttaa syklisen kehityksen. Kannusta-
va johtaminen, palaute ja vahvistaminen
ovat niitd avaintoimia, joilla johto voi
tukea luovaa kiyttiytymisti. Johtajat voi-
vat lisiksi toimia roolimalleina, painottaa
sitkeytti ongelmien ratkaisussa ja roh-
kaista viestintiii organisaatiossa. Sellai-
nen kiyttiytyminen vaikuttaa Amabilen.
(1998) mukaan positiivisesti kaikkiin luo-
vuuden kolmeen komponenttiin. Johdon
tulee painottaa innovatiivisuutta organi-
saation keskeiseni arvona ja luoda siti tu-
kevat prosessit. Esimieheltd saadun tuen
lisiksi koko organisaation tuki parantaa
innovatiivisuutta kestivilli tavalla.

Innovatiivinen ilmapiiri ja
johtaminen

rganisaatioiden kannalta haas-

teellista on yhtiilti se, kuinka

yksildiden oppimista voidaan te-
hostaa ja toisaalta se, miten yksildiden op-
piminen saadaan hyddyttimiin organi-
saatiota. Myds organisaatioiden jousta-
vuus tuo haasteen oppimiselle. Tilapii-
sessi adhokratiassa oppimisen ja hiljaisen
tiedon merkitys korostuu, koska organi-
saation kannalta on vaara, ettei projektin
jilkeen "jii mitidn” (Mintzberg 1989).
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Yksilo kokee
tyoympdristonsd
ilmapiirin

kautta.

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

Yksilo kokee tydympiristonsi ilmapii-
rin kautta. [lmapiiri vaikuttaa tydmoti-
vaatioon, tyotyytyviisyyteen ja tyon tulok-
siin. Hyvi ilmapiiri auttaa yksiloiti tyy-
dyttimiin liittymistarpeita ja vaikuttaa
sithen, kuinka palkitsevaksi ihminen
kokee tyonsi. Ilmapiiri on myés yhtey-
dessi taloudelliseen tulokseen. Titi
tukee Golemanin (2000) tutkimus, jonka
mukaan ilmapiiri selittdd miltei kolman-
neksen yrityksen taloudellisesta tulokses-
ta.

IImapiiri on yhteydessd myos siihen,
esiintyykd organisaatiossa innovatiivista
kiyttiytymistd. Innovatiivisuutta edisti-
vin ilmapiirin pitid perustua yksilon kas-
vutarpeille, jotka edellyttivit yksilon si-
sistd sitoutumista ja selittiviit hinen pyr-
kimyksiéin luovaan toimintaan. Ruoho-
tie (2001) esittdd ulkoisen ja sisdisen si-
toutumisen voivan eldi organisaatiossa
rinnakkain. On kuitenkin mahdollista,
ettd organisaatio ja sen johto ruokkii ul-
koista sitoutumista, vaikka sen tulisi luo-




vuuden edistdmiseksi edistdd sisdisti si-
toutumista.

Yksilon kasvutarpeiden tyydyttymi-
nen riippuu siitd, onko hinelld mahdolli-
suuksia toimia luovasti ja kehittdd luo-
vuuttaan. ERG-teorian mukaan jos yksild
saa tyydyttid kasvutarpeitaan, hin haluaa
tyydyttda niitd lisdd (ERG-teorian hypo-
teesi 7, Alderfer 1972). Siini tilanteessa
hin etsii haasteita, joissa voi kasvaa, ja
tydympéristén pitiisi tarjota sithen mah-
dollisuuksia. Ruohotie kuvaa tillaista ym-
piristdd kisitteen kasvuorientoitunut il-
mapiiri avulla ja on laatinut sille opera-
tionaaliset vastineet (Ruohotie 2000).
Kasvuorientoitunut ilmapiiri kuvaa oppi-
miselle ja innovatiivisuudelle otollista ym-
péristdd, jonka tekijoitd ovat johdon ja
esimiesten kannustus, tydn kannustear-
vo, ryhmin toimintakyky ja tyén aiheut
tama stressi. Nimai jakaantuvat edelleen
osatekijoiksi. Johtaminen on tirkei osa il-
mapiirid, mutta ilmapiiriin vaikuttavat
muutkin tekijit. Johtoa ei voida niin
ollen asettaa yksiniin vastuuseen organi-
saatiossa vallitsevasta ilmapiiristd, mutta
ilmapiiriin ja erityisesti kasvumahdolli-
suuksiin vaikuttaminen voidaan joka ta-
pauksessa nihdi yhdeksi johdon avain-
tehtiviksi.

Transformationaalinen
johtaminen

asvuorientoitunut organisaatio on

taitava luomaan uutta tietoa, siir-

timdin sitd ja muokkaamaan
omaa kiyttiytymistiin heijastamaan
uutta tietoa ja uusia oivalluksia (Garvin
1993). Tami luonnehdinta kuvaa hyvin
innovatiivisen organisaation perimmaisié
ajatuksia: innovatiivisessa organisaatiossa
luodaan uudesta tiedosta oivalluksia, jois-
ta pyritdin aikaansaamaan innovaatioita.

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan
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tietoa luova yritys elid yhti lailla ihanteis-
ta ja ideoista, ja juuri timi seikka antaa
vauhtia innovaatiolle, jonka ytimeni on
luoda maailma uudelleen jonkin tietyn vi-
sion tai ihanteen mukaisesti. Nonaka et
alin mielesti uuden tiedon luominen
merkitsee kirjaimellisesti yrityksen ja sen
kaikkien tyontekijéiden uudelleen luo-
mista jatkuvan, henkild- ja organisaatio-
tasolla tapahtuvan itsensi uudistamispro-
sessin kautta. Kysymyksessd on jatkuva-
luonteinen transformaatioprosessi.

Nopeasti muuttuvassa ymparistossi
on kyettivi luomaan uusia toimintamal-
leja, jolloin tarvitaan transformatiivista,
uudistavaa oppimista. Luovan ja innova-
tiivisen henkildstéon johtamisessa tarvi-
taan myo®s titd pyrkimysti tukevaa trans-
formationaalista johtamista. Bass ja Avo-
lio (1994) kuvaavat tillaista johtamista
neljill eri tekijilld: idealisoiva vaikutus,
inspiroiva motivaatio, intellektuaalinen
viritys ja yksilén huomioonottaminen.
Bassin ja Avolion transformationaalisen
johtamisen tekijoilli on yhtymikohtia
Amabilen, Nonakan ja Ruohotien tutki-
musten ja nikemysten kanssa: ne kaikki
osoittavat kasvuorientaation, ihanteiden,
kokeilujen suosimisen ja motivaation kes-
keisiksi johtamisen lihtokohdiksi. Vaikka
transformationaaliset johtajat voivat kiyt-
tiytyd spesifiselli tavalla, ei Ruohotien
(2004) mukaan ole kuitenkaan varmaa,
ettd muutokset ihmisissi ja organisaation
prosesseissa johtuvat suoraan heidin toi-
minnastaan. Ruohotie (2004) korostaa-
kin johtamista sosiaalisena prosessina.
Vallitseva lihestymistapa johtamiseen on
Ruohotien mukaan johtajakeskeinen ja
tietoa johtamisen vaikutuksista alaisten
motivationalisiin, affektiivisiin ja kehi-
tyksellisiin prosesseihin on vihén. Ruo-
hotie (2004) viittaa minikisitysten ja
identiteetin kisitteen keskeiseen asemaan
sosiaalisten prosessien ymmartimisessi.



Hallin (1990) mukaan tydelimin op-
piminen on lyhytjinteisti ja liittyy liiaksi
tehtivissi oppimiseen,
mutta liian vihén henkilokohtaiseen op-
pimiseen. Suuri osa kehittimistoimin-
nastakin tihtdi vain nykyisiin suorituk-
siin; titd vihemmin kiinnitetty huomio-
ta (tulevaisuuden) sopeutuvuuteen ja
vield vihemmin yksilod koskeviin asioi-
hin, esimerkiksi asenteisiin ja itsereflekti-
oon. Kaikkein vihiten on kiinnitetty huo-
miota (pitkin tihtiyksen) identiteetin op-
pimiseen. Hall nikee henkilokohtaisen
oppimisen olevan vilttimitdnti myds
tehtivioppimisen kannalta. Innovatiivi-
suuden nikokulmasta organisaation ly-
hyen tihtiyksen suhtautumistapa henki-
lo6stéonsd on pulmallinen. Mitid enem-
min organisaatio Hallin (1990) mukaan
painottaa lyhyen tihtiyksen nikékulmaa
ja keskittyy vain nykytoimintaan, siti vi-
hemmin ihmiset ottavat innovatiivisen
kiyttiytymisen mukanaan tuomaa riskia.
He eivit halua vaarantaa onnistumista ny-
kyisessi tehtivissiin. Ruohotien (2004)
mukaan pelkki tehtivioppiminen vetoaa
ainoastaan proksimaaliseen motivaatioon
- siind on kysymys vallitsevista miniku-
vista ja nykyisisti tavoitteista. Motivaatio
on silloin ulkoista: se riippuu tehtivin ta-
voitteesta ja sen suorittamisesta saadusta
palautteesta. Tehtivioppiminen ei edelly-
ti luovuudessa tarvittavia korkeamman
tason ajattelun systeemeji. Tehtivimoti-
vaatio ja tehtivikeskeinen johtamistyyli
heikentivit Ruohotien (2004) mukaan
pitkdin jatkuessaan yksildiden kasvua,
luovuutta ja sisdistd motivaatiota. Distaa-
linen motivaatio linkittii sen sijaan yh-
teen vallitsevan minikuvan sijasta poten-
tiaalisen minikuvan ja tehtivin tavoit-
teet, jolloin motivaatio voi perustua it-
sensi kehittimiselle, vuorovaikutussuh-
teiden luomiselle ja jonkun spesifisen
ryhmidn  statuksen  parantamiselle
(kollektiivinen identiteetti). Ruohotien

tarvittavaan
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(2004) mukaan esimiehen haasteena on
saada aikaan muutoksia alaisten sisdisissi
mekanismeissa ja prosesseissa: siksi esi-
miehen pitiisi oppia integroimaan yksi-
l6n motivaatio ja minirakenteet. Distaa-
liset ja kehitykselliset motivaatiosysteemit
tuovat mukanaan oppimisen ja luovat
osaltaan innovatiivisessa toiminnassa tar-
vittavaa dynamiikkaa.

Ostaa vai kasvattaa
luovia kykyja

0s organisaatio pdittda sijoittaa voi-
mavaroja uuteen toimintaan, se mer-
kitsee investointeja tutkimukseen ja
chitykseen. Innovaatioiden tuomat vaa-
timukset ihmisten pitevyydelle ovat suu-
ret ja osaavista ihmisistd kilpaillaan niin
organisaatioiden vililld kuin niiden sisil-
l4. Kussakin organisaatiossa on pohditta-
va strategia, jonka avulla luova osaaminen
voidaan varmistaa.

Strategian lihtdkohta voi olla komp-
leksisuuden kisite. Csikszentmihalyin
(1993; 1997) flow-teoriassa luovuus ke-
hittyy toistuvien virtauskokemusten kaut-
ta. Niiden seurauksena "mini” tulee
kompleksisemmaksi: se samanaikaisesti
seka differentioituu muista ettd integroi-
tuu muihin. Kompleksisuus on minka ta-
hansa systeemin tasolla evoluution yksi
keskeinen periaate. Teoriassa organisaa-
tioiden, tiimien ja yksiléiden pitiisi me-
nestyikseen kehittyi kompleksisemmiksi,
koska kahden organismin kilpaillessa
energiasta kompleksisemmalla (komp-
leksisempi fysiologia tai kiyttiytymisen
repertuaari) on etu (Csikszentmihalyi
1993). Tamin mukaan kompleksiset yksi-
lot ja tiimit saavat vaativimmat projektit,
ja niilla on siksi mahdollisuus menestyi ja
kehittyi parhaiten.

Lihtokohtaisesti luovien kykyjen var-



mistamisen strategia voi perustua joko
"make-strategiaan” (luovien kykyjen ke-
hittiminen organisaatiossa),
”b . ”» . .
uy-strategiaan” (luovien kykyjen osta-
minen toisilta organisaatioilta) tai niiden

omassa

sekoitukseen (taulukko 1.). Lihtokohtana
on tavoite aikaansaada kompleksisuutta,
sekd riittavia differentiaatiota etti riittd-
vii integraatiota. Johtamisen ongelmat
voivat poiketa toisistaan eri strategioissa.

. __________________________________________________________________________________________________________________________|
Taulukko 1. Johdon vaihtoehdot luovien kykyjen varmistamiseksi ja eri vaihtoehtojen
tuomat kriittiset kysymykset johtamisessa.

Henkildstostrategia | Suunta, jota valittu Johtamisen strateginen

(talenttistrategia) strategia vahvistaa kysymys

Make Integraatio Kuinka saada aikaan riittava
diffrentiaatio?

Buy Differentiaatio Kuinka saada aikaan riittava

integraatio?

Make and buy

Integraatio, differentaatio

Kuinka saada aikaan differentaatio-
ta ja integraatiota?

Pitkdaikainen tyoskentely organisaa-
tiossa lisdd integraatiota. Kykyjen kehitti-
minen vahvistaa integraatiota jo siksi,
etti kehittiminen tapahtuu samassa ym-
piristdssd sekd samojen arvojen ja nor-
mien vallitessa. Johtamisen keskeinen ky-
symys on titi strategiaa noudatettaessa
riittivin differentiaation aikaansaami-
nen. Kykyjen ostaminen vahvistaa diffe-
rentiaatiota jo pelkistiin siitd syysti, ettd
ostetut tydntekijit tulevat erilaisista ym-
piristdisti. Siini tapauksessa johdon kes-
keinen ongelma on riittéivin integraation
aikaansaaminen. Tehtivi voi olla innova-
tiivisessa organisaatiossa hankala tyon
projektiluonteisuudesta, ihmisten vaihtu-
vuudesta ja heidin vahvoista minikisi-
tyksistiin johtuen. Sekastrategiassa joh-
don huomion kohteena ovat yhti lailla
molemmat tekijit, sekd integraatio etti
differentaatio.

Kéaytinnossd useimmat organisaatiot
toteuttavat sekastrategiaa. Yksilot ja tii-
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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 pysyvisti tyosti. Hallin
(1990) mukaan leipiintymisti ei tapahdu
projektinomaisessa tydssid - siind inno-
vaatio on rakennettu sisiin jokapiivii-
seen tyohon. Csikzentmihalyi (1997) esit-
tdd luovuuden paradoksin: luovan yksi-
lon tiaytyy yhtiilti sosiaalistua kunnolla
sithen ammattiin ja yhteis6on, jonka pii-
rissi hin toimii seki oppia sen sdinnot ja
odotukset. Toisaalta, jos hin sosiaalistuu
tihdn liikaa, hinelld ei ole motivaatiota
rikkoa sen rajoja, eikd hin ole kiinnostu-
nut sen ulkopuolella olevasta tiedosta.
Tistd syystd luova yksilé on usein margi-
naalipersoona, hinelli on toinen jalka
alalla tai yhteison sisilli, mutta toinen



sen ulkopuolella. Luovan organisaation
johdon on pyrittivi edistimiin sosiaalis-
tumista sitoutumisen aikaansaamiseksi,
mutta johdon on syyti kuitenkin varoa
lijallista sosiaalistumista sen luovuudelle
tuoman uhan vuoksi.

Monimuotoinen
johtaminen

on organisaatiolle

vahva differoiva tekiji. Se niyttid ole-

van sitd johtajallekin. Cox ja Cooper
(1988) ovat tutkineet menestyvid toimi-
tusjohtajia kiyttien mittavilineeniin
mm. Kirtonin KAl-asteikkoa ja A/B-per-
soonallisuusasteikkoa. 165 johtajan ana-
lyysin perusteella he esittivit 16 menesty-
vin johtajan (high flyers) ominaisuutta.
Niiti ovat paittiviisyys, vastoinkiymisis-
ti oppiminen, tilaisuuksiin tarttuminen,
suoritusorientaatio, sisdinen attribuutio,
hyvin integroitu arvojirjestelmi, tehokas
riskinhallinta, selvit tavoitteet, antautu-
minen tydlle, sisiinen motivaatio, hyvi
eliminhallinta, pragmaattinen lihesty-
mistapa, analyyttiset taidot ja ongelma-
ratkaisutaidot, hyvit ihmistaidot, korkea-
asteinen innovatiivisuus ja tyypin A per-
soonallisuus. Erittdin menestyviit johtajat
ovat siis Coxin ja Cooperin tutkimuksen
mukaan muiden ominaisuuksien lisiksi
myds erittdin innovatiivisia. Tdmi on
eduksi innovatiivisen organisaation joh-
tamisessa, mutta silli on myés vaaransa:
johdon on varottava liiallista dominoin-
tia ja ymmirrettivd asiantuntijoiden ja tii-
mien luova voima.

nnovatiivisuus

Johtaminen on kontekstisidonnaista.
Se on sidoksissa ympiriston muutokseen
ja erilaisiin organisaatiomalleihin. Suuri
haaste johtamiselle syntyy ns. joustavien
organisaatioiden my®ti: organisaatioiden
eri osissa ja erilaisilla sopimuksilla tyds-
kenteleviid ihmisid motivoivat eri asiat.
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Urat koostuvat yhi useammin eri yhteyk-
sissi_hankituista kokemuksista ja niiden
tuomasta osaamisesta - Hall (1990; ks.
myds Ruohotie 2000) kutsuu niin 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, hin oppii
jatkuvasti uutta, on joustava ja osaa so-
veltaa oppimaansa seki pystyy kehitti-
miin uusia menettelytapoja uusissa, yl-
littivissikin tilanteissa. Téssd yhteydessi
voidaan jopa kiyttid ilmaisua monimuo-
toinen johtaminen (protean leadership).
Parhaimmillaan organisaatiossa onnistu-
taan luomaan ilmapiiri ja kulttuuri, joka
saa ihmiset jatkuvasti tuottamaan uutta.
Heidin vapaudentunteensa ja luovuuten-
sa ovat ratkaisevia tulosten saavuttami-
seksi. Hyvit tulokset lisdivit entisestdin
heidin itseluottamustaan ja uskoa mah-
dollisuuksiinsa menestyi. Johtamisella
voidaan edesauttaa innovatiivisen kehin
syntymisti.
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