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ESIPUHE

Moni on kysynyt, mikd sai minut l&htemdin mukaan viitdskirjan tekemiseen. En osaa
vastata kysymykseen. Minulla ei ole ollut méarétietoisia ndkemyksié siitd, minké vuoksi
halusin tehdéd véitdskirjan. Aloittaessani oli vain kasa kysymyksid ilman vastauksia.
Mielessdni tosin kutkutteli ajatus siitd, miksi alamme innovaatiotulvasta huolimatta
muutoksia parempaan ei ndyttdisi tapahtuvan. Huomaan nyt, kun olen saavuttanut
viimeisen pisteen tyossdni, ettd kysymykset ympadrillini ovat vain lisdéntyneet.
Ajautuminen suotuisten ja ystdvillisten ihmisten seuraan oli syy prosessin
kdynnistymiselle. Vanhempani ovat opettaneet, jos jotain aloitat, niin tee se huolella
loppuun.

Suuret kiitokset menevit tyoni tarkastajille. Dosentti Antti Syvédjarven kanssa kdyméni
keskustelut saivat vield avaamaan silméni tyoni muutoksille. Olin jo kdpertynyt tyoni
aineistoon niin syviélle, ettd en kyennyt ndkemddn metsdd puilta. Antin kanssa kdyméni
kannustavat puhelinkeskustelut saivat minut vield uskomaan, ettd tdstéd taitaa sittenkin
vield tulla jotain. Tietdmisen ja tekemisen vélinen tyhjid ei ole uutta alamme
kirjallisuudessa. Tétd asiaa oli jo pohtinut moni muukin alamme tutkija.

Professori Esa Saarinen ansaitsee suurkiitokset siitd, ettd 10ysi kiireidensd keskelld aikaa
kalenteristaan tuntemattoman tutkijan tyon tarkastamiseksi. Esan opastuksessa olisi
ollut sangen mukava olla jo tyon aikaisemmassa vaiheessa. Pahoitteluni Esalle siit4, ettd
Sawyer ei ehtinyt tdhdn junaan mukaan, mutta toivottavasti tdiméa juna kuitenkin l&hti
oikeille raiteilleen. Sawyerin opetuksesta luovuuden myytistd olen tdysin samaa mielt.
Kukaan ei luo mitdin yksin. En mindkdan. Haluan kiittdd kaikkia heitd, jotka ovat
auliisti osallistuneet pohtimaan asioita, joita pdini sisélld on tdmédn prosessin aikana
muhinut.

Suurimman yksittdisen kiitoksen tyoni osalta ansaitsee ohjaajani Risto Harisalo. Lasken
hénen ansiokseen sen, ettd en ole heittdnyt tydrukkasiani nurkkaan. Olen kuvaillut
hénen antamaansa tukea ja opastusta kdden pitdmiselld harteilla. Risto on ystévillisesti
jaksanut pitdd kattddn olkapddllani niin, ettd olen joutunut kaatumaan aina eteenpdin.
Pienistd kaatumista ovat muodostuneet ne askeleet, joilla olen pddssyt tyoni padtokseen.
Hinen perddnantamattoman tahtonsa ansiosta, en ole péddssyt kaatumaan taaksepdin.
Risto ei ole antanut minun jdm&htdd paikoilleni potemaan luomisen tuskaa. Riston
kanssa kdymini hedelmailliset keskustelut ja yhteiset koiruudet, ovat saaneet ajatukseni
loksahtelemaan aina oikealta tuntuvalle kohdalleen. On ollut etuoikeus oppia tuntemaan
hénet.

Suuret kiitokset menevit myds tyOtidni avustaneille Saijalle ja Hannalle. He ovat
toimineet sorminani vélill4 niin vaikeaksi osoittautuneessa kédytdnnon tyossé. Teistd on
ollut minulle suuri apu. Kiitos siit.

Haluan kiittdd myos iloista joukkoa, joka otti minut avosylin vastaan kerddmiéin
aineistoani. En voi kiittdd teitd nimilld, muuten henkildllisyytenne suojaamiseksi
tekemadni ty olisi turha. On kuitenkin vaikeaa osoittaa ilman nimid kunniaa, jonka sain
luottamuksestanne minua kohtaan. Harvoin tutkijalla on mahdollisuus kerétd aineistoa
tutkimukseensa ndin avoimen vuorovaikutuksen kautta. Kerroitte minulle paljon
enemmain kuin yksi pieni ihmiseldmai ehtii analysoimaan. Kiitos myds siitd, ettd olette



ottaneet minut osaksi yhteisddnne.

Kiitan my0s kaikkia heiti, jotka avustivat tai olivat mukana prosessissa. Haluaisin myds
huomioida ne opiskelijaystivini, jotka ovat opponoineet ajatuksiani ja avartaneet
ndkokulmaani my0ds yliopiston ulkopuolisille asioille. Erityiskiitos menee vield
nimettomdnd pysyvalle hyvéntekijdlle, joka suostui oikolukemaan entisen metsurin
tekstit akateemisesti ymmarrettéville tasolle.

Lopuksi haluan kiittdd perhettdni osallisuudesta ja avunannosta mutkaisissa
eldmantilanteissa. Vanhempani ja veljeni ovat antaneet minulle hyvdn perustan ja
kyseenalaistamattoman tuen kasvaa omassa eldmissani. He eivit ole koskaan sanoneet,
mitd minun tulisi tehdd ja miksi. Olen saanut vapaasti ja turvallisesti kasvaa heididn
tuellaan omassa eldmasséni sellaiseksi kuin nyt olen.

Tédmin tyoni haluan omistaa omalle perheelleni. Rakas vaimoni Sini ja poikani Kalle
ovat joutuneet kestimidn minun oikkujani viimeiset vuodet. Thmisid, joita rakastaa
paljon, rasittaa myos eniten. He ovat ne ihmiset joiden tietdd kestdvén rinnalla, vaikka
todellisuus olisikin joskus liian raskasta ihmisen kannettavaksi. Vaimoni ja poikani
hymy on pelastanut monta raskasta pdivad. En 16ydd sanoja kiittddkseni teitd tarpeeksi,
joten omistan tdmén tyoni teille.

Tampereella ensimméiisend pdivind maaliskuuta 2010



TIIVISTELMA

Innovatiivisuuteen ja luovuuteen kohdistuu yhd enemmin positiivisia odotuksia
organisaatioissa. Tieteellisesti on todistettu, ettd innovaatiot toimivat ratkaisuina moniin
kohtaamiimme ongelmiin. Innovaatiot vastaavat kysymykseen, miten me muutamme
organisaatioidemme toimintaa. Vastaus on hyvin merkittava, siksi ei ole yllattivas, ettd
organisaatioita johtavat ihmiset ovat kiinnostuneita luovuuden ja innovatiivisuuden
mahdollisuuksista paremman tulevaisuuden rakentamisessa.

Johtajat ovat kiinnostuneita luovuuden ja innovatiivisuuden potentiaalista, siksi on
strategisesti mielenkiintoista selvittdd, miten innovaatiot olisi mahdollista liittdd osaksi
organisaatioiden ominaisuuksia. Organisaatioiden kompleksisuuden sekd niiden
toimintaympdaristojen epdvarmuuden lisdéntyessd on organisaatioiden muodostuttava
yhd innovatiivisemmiksi. Jokaisen organisaation strategiseksi peruskysymykseksi
muodostuu, kuinka on mahdollista keksii itsensd yhd uudelleen.

Tieteellisestd ja kdytdnnon tiedosta 10ytyy paljon erilaisia positiivisia ulottuvuuksia
mahdollistamaan innovatiivisia organisaatiomuutosprosesseja. Vahemmaélle huomiolle
ovat kuitenkin jdéneet ne rakenteelliset tekijét, jotka estdvét luovia ja innovatiivisia
prosesseja toteutumasta. Tdmé tutkimus on kiinnostunut niistd vihemmaille huomiolle
jédneistd rakenteellisista tekijoistd, jotka estdvét luovan ja innovatiivisen toiminnan
toteutumisen organisaatioissa. Tutkimus pyrkii ymmértdméén sitd, miksi hallinto niin
usein epdonnistuu organisaatiota uudistavissa toiminnassaan. Tutkimus on toteutettu
laadullisena, koska olemassa olevista tutkimusta késittelevistd teorioista ei ollut
mahdollista johtaa luotettavaa tilastollista analyysia.

Laadullinen aineisto on kerdtty vuoden 2007 aikana haastattelemalla keskisuuren
suomalaisen sanomalehden avainhenkil6itd. Sanomalehdet edustavat aikamme luovaa
teollisuutta. Ne ovat joutuneet jo kdymddn ldpi mittavia teknologisesta kehityksestd
johtuvia muutoksia. Sanomalehdet edustavat teollisuutta, jossa mikdén entinen ei enédé
auta selvidméédn tulevaisuuden muutoksista. Monet alan tutkijat pitdvétkin siksi
radikaalia rakenteellista muutosta ainoana selviytymisen keinona.

Analyysi nosti esiin neljd keskeistd estettd organisaation innovatiivisuudelle. Ndmi ovat
luonteeltaan rakenteellisia. Rakenteelliset esteet muodostuvat hyvin hierarkkisesta
tyonjaosta, koordinoinnin ja kommunikaation epdonnistumisesta sekd liiaksi
henkildityneen vallan ongelmista. Niistd mikédn ei ole yksin riittdvd estiméddn
organisaatioita innovoimasta sekd muuttumasta, mutta yhdessda ne muodostavat vahvoja
rakenteellisia esteitd organisaation innovatiivisuudelle sekd organisaatiomuutosten
toteuttamiselle.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat kisitysté, ettd organisaatioiden rakenteilla on suuri
merkitys innovaatioiden synnylle ja organisaatiomuutokselle. Tutkimus osoittaa, etti
johtajien pelkkd hyva tahto ei riitd muuttamaan organisaatioita innovatiivisiksi. Yhtd
merkittdvdd on tunnistaa ja purkaa rakenteellisia ongelmia, jotka estdvét innovaatioita
syntymaistd ja toteutumasta organisaatioissa.

Avainsanat:  Luovuus, innovatiivisuus, muutos, Iinnovatiivisuuden  esteet,
organisaatiorakenne, muutosvastarinta.






Abstract

There are increasingly growing positive expectations about creativity and innovation in
many countries including Finland. It is thought that innovations are solutions to major
and minor challenges and problems and creativity is the process to bring forth them.
Creativity and innovation are the engines for growth and development in organizations.
Because they have such an amazing clout, it is not surprising that organizations are
generally interested in them.

Strategic management that thrives to understand the value of creativity and innovation
must occupy itself with the following question: How can it make innovativeness the
structural feature of its organization? The more there are change, complexity, and
uncertainty in environment, the more innovative the organization must become. The
challenge every organization faces is how to reinvent itself continuously.

True, scientific and practical knowledge available contains positive dimensions of this
transformation process by depicting how they can be made use of. What is less
understood, however, is what generic conditions and factors in organizations can inhibit
or even thwart these efforts of management. This study deals with this issue. It tries to
uncover reasons which expound why management so often fails in its programs.

The study is qualitative in its nature because there were no reliable theories from which
hypothesis could have been drawn for statistical analysis. The purpose of the qualitative
study is to patch deficiencies in our theoretical thinking. The qualitative material was
collected in 2007 by interviewing leaders in every organizational level in a major
newspaper in Finland.

The newspaper organization was chosen because it is a part of contemporary creative
industry; it has gone through major technological upheavals during the last decades; and
it represents the industry which is in a free fall, the process which have already started
in the USA. The choice proved fruitful in every three points.

It was possible to uncover four major structural barriers in the chosen newspaper
organization. These are strongly structural of their nature and associated with
hierarchical division of labor 1i.e. structure, coordination, communication, and
centralization of power of persons in authority positions. One or two structural barriers
may not be enough to prevent the organization of becoming more innovative, but
together these four barriers will surely succeed in this.

These results confirm that it is not enough to develop management’s capabilities to lead
and change things. Leaders and managers must also understand the organizational
environment in which they operate and which affect invisibly and crucially to their
chances to succeed, to make the organization more innovative, profitable, or persistent.

Keywords: creativity, innovation, change, barriers of innovation, structure of
organization, and resistance.
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[ JOHDANTO

Luovuus ja innovatiivisuus ovat tulleet jddddkseen yhteiskunnalliseen keskusteluun.
Innovatiivisuudelta odotetaan paljon. Markkinoilla menestymiseksi on innovoitava
palveluun, laatuun ja kehitettdivd uusia tuotantoprosesseja tehokkuuden ja laadun
takaamiseksi. Innovaatioista onkin tullut tdmdn pdivin mantroja organisaatioiden

onnistumista mitattaessa.

Innovatiivisuutta  julistaessamme kddnndmme katseet nithin  henkil6ihin  ja
toimintamalleihin, joiden uskomme olevan innovatiivisia. Konsulteilta odotamme
suuria ldpimurtoja, joiden avulla voisimme tehostaa toimintaamme vield enemmén ja
saavuttaa paikkamme auringossa. Markkinoille onkin muodostunut kokonaisia
palvelutuotannon aloja, jotka lupaavat yhdeksédn hyvdd ja kymmenen kaunista, kun
ostamme heiltd uuden liiketoimintamallin vanhan ja nuhruisen tilalle. On kehitetty jopa

kansallisia innovaatio-ohjelmia pelastamaan Suomi maailman muutoksilta.

Ulkopuolisen avun korostuminen ja kuvitelma siitd, ettd joillakin ihmisilld tai
organisaatiolla on oikeus olla luova ja innovatiivinen, mystifioi luovuutta ja
innovatiivisuutta. Luova ja innovatiivinen toiminta on usein kuvitelmissamme
ainoastaan taiteellisesti orientoituneiden ihmisten tai tuotekehitystd tekevien insinddrien

erikoisosaamisaluetta, johon meilld harmaalla massalla ei ole osuutta.

Kysymys kuuluukin, miksi emme itse kykene tuottamaan innovaatioita, vaikka kaikki
olemmekin ihmisid ja luovuus on osa meidén inhimillisid ominaisuuksiamme? Miksi
tarvitsemme ulkopuolisia auttamaan meitd nikemédn uusia mahdollisuuksia. Emmekd
itse omaa nditd kykyjd sen vertaa, ettd voisimme innovoida itsemme ulos menneisyyden

loukusta, johon koemme jddneemme kiinni.

Ihmisten innovatiivisuus ja idearikkaus alkaa ajan myotd hiipua jatkuvan ideoiden
torpedoimisen tai epdonnistumisten myotd. On turvallisempaa olla ja tyytyd rutiinien
tuomaan turvaan tyOprosesseissa, kuin yrittdd muuttaa tuttua ja turvallista. Helppoa on
myo0s laittaa samalla muutkin samalle menneisyyden viivalle, ettei vain erottuisi

joukosta epdedukseen ja joutuisi kynittavéksi tai tydtovereidensa hyljeksimaiksi.
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Rutiineillakin voidaan tehdd tulosta ja tyydyttdd asiakkaiden tarpeita. Asiakkaat ja
sidosryhmadt hakevat tuttua ja turvallista. Joskus he vastustavat uutta. Aina ei haluta, ettd
asioita muutetaan alati. Mutta tuoko paikalleen juuttuminen lopulta turvallisuutta, jos

maailma ympirillimme muuttuu jatkuvasti?

Olisiko aika miettid jotain tdysin uutta, toisenlaista tapaa toimia, ennen kuin asiat
alkavat muistuttaa ennemminkin menneisyyttd kuin pdivdn vaatimuksia. Pitdisikd
innovoida tdysin uusia ja entisestd poikkeavia toimintaprosesseja jo tdnddn. Mistd ndma

ideat voisivat syntyd, jos vanhat ideat on jo kiytetty.

Pitdisikd kéadntdd katseet useampiin ndkokulmiin yhden (mahdollisesti ostamamme)
totuuden sijaan? Olisiko useammissa ihmisissd enemmén potentiaalia keksid uusia ja
poikkeavia toimintamalleja. Pitéisikd herételld organisaatioissa tydskentelevit ihmiset

miettiméiin asioita uudestaan.

Thmiset, jotka ovat ldhelld ty6tddn, omaavat kokemusta tydpaikan akuuteista ongelmista
ja tilanteista. Keskeistd ei silloin endd olekaan se, mistd voimme ostaa uutta tietoa
organisaatioomme, vaan keskeiseksi muodostuu se, miten saamme ihmiset jakamaan

luovuutensa ja innovatiivisuutensa organisaatioidemme kayttoon.

Voimme tietenkin kopioida toisten menestystarinoita ja yrittdd menestyd samoilla
evailld, kuin uraa uurtavat organisaatiot edelldmme. Hallintotieteelliset tutkimukset ovat
kuitenkin  osoittaneet meille, ettd organisaatiot toimivat aina erilaisissa

toimintaymparistoissd. Siksi on kyseenalaistettava kopioimisen kautta menestyminen.

Jos haluamme onnistua omissa muutoksissamme, niin olisiko mielekkddmpéa etsid niitad
organisatorisia tekijoitd, jotka tukahduttavat ideat ja innovatiivisuuden meistd
itsestimme; Olisiko jarkevéd kartoittaa ja tutkia innovatiivisuuden esteitd ennemminkin

kuin toisten sankaritarinoita.

Innovatiivisuuden esteitd kartoittamalla ja poistamalla niité voisi olla hedelmaéllisempéa
aloittaa tulevaisuuden rakentaminen, kuin menneiden Kkaivelemisella, toisiin
vertailemisella ja menetettyjen tilaisuuksien suremisella. Tyon tarkoituksena on kdantda

ajatuksemme  tarkastelemaan organisaatioiden innovaatioprosesseja  kriittisestd
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ndkokulmasta ja kysyd voimmeko onnistua oppimassamme hyviassidkddn
innovaatiomallissa, jos organisaatiomme perustavaa laatua olevat toiminnot eivét sitd
tue. Voisimmeko valita innovatiivisuutta edistdvaksi tekijdksi organisaatioiden
innovaatioita estdvien tekijoiden poistamisen tai niiden aiheuttamien ongelmien

vihentdmisen.

Jos kuvittelisimme innovatiivisen tilan olevan suljettu huone, jonka sisélld
innovaatioiden luoma uusi arvo odottaa keksijddnsd, niin voisimmeko silloin
kuvannollisesti valita innovatiivisuutta estdvien ovien auki runnomisen sijasta niiden
sisdltd avaamisen. Ajatuksellisesti se tarkoittaisi johtajuutena siirtymistd sisdlle uuteen
arvon luomiseen ja avata ovia uusille ideoille ja prosesseille. Tunnistaa lukot ovissa ja

poistaa ne.

TyoOssd tullaan osoittamaan, kuinka innovatiivisen tulevaisuuden rakentaminen ei
onnistu vanhoilla jimdhténeilld késityksilld organisaatioiden kannustinmekanismeista,
vallasta, kommunikaatiosta sekd ihmisten yhteistoiminnan koordinoinnista. Thmisten

luovuus ei kuki rutinoituneissa ja siiloutuneissa organisaatioissa.

Menneen sureminen ja epdonnistumisia seuraavat rankaisumekanismit ovat pahimpia
luovuuden tappajia ja luottamuksen nakertajia. Organisaatioissa, joissa epdonnistumista
ei suvaita, eikd luoteta tydyhteison kykyihin uudistua, ei tapahdu my6skddan muutosta.
Naéissd organisaatioissa on helpompaa olla paikallaan, antautua pysdytettdviksi sekd

rutinoitua vanhan kulttuurin kaavojen mukaan.

Uuden ja innovatiivisen yhdessd tekeminen ei ole helppoa. Se vaatii harjoittelua ja
osaamista. TyOprosesseihin kohdistuvat innovaatiot eivit synny yksin ja tyhjiossa.
Oppimaan oppimisen lisdksi on osattava oppia myds tekemiddn yhdessa.
Innovatiivisuuden esteitd kartoitettaessa on siis suunnattava katseet myds yhdessé

tekemisen esteisiin.

Luottamuksen puute ja huono tydskentelyilmapiiri eivét lisdd ihmisten halua jakaa
kokemuksiaan ja oppimaansa tydtovereidensa kanssa. Tulehtuneet ihmissuhteet ovat
omiaan tuhoamaan innovatiivisuuden jo alkumetreilld. Liian usein innovatiivisuutta

vihentavit ja estivit tekijdt ovat mylldnneet organisaatioissa jo niin kauan, ettd ne ovat
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muodostuneet osaksi organisaatiokulttuuria. Ne ovat syOpyneet syville osaksi
organisaation perusolettamuksia ja ihmisten tunteita. Ongelmien kartoittaminen on
tyolastd ja jirkevd keskustelu vaikeaa. Silloin tarvitaan jérjestelmallistd tutkimusta ja

oppimista niistd virheisti, jotka johtivat organisaation toiminnan lamaantumiseen.

Johtajuudella on suuri merkitys ilmapiirin ja kulttuurin muuttamisessa innovatiiviseksi.
Johtajan on otettava ohjat kédsiinsd ja ndytettdvd esimerkki, jonka avulla on mahdollista
luoda otollisempi ilmapiiri innovatiivisuudelle. Johtajuus ei tarkoita pelkistdén
hallinnollisilla tasoilla toimivien tyOnjohtajien vastuuta, vaan johtajuutta tarvitaan
kaikkialla. On kyettdvd luomaan ja jakamaan yhteiset pddmddrdt. On kannettava
vastuuta yhdessd asiakkaan tarpeiden tyydyttdmisestd. On tehtdvd tyotd haasteiden

saavuttamiseksi.

Jonkun on viimein otettava ohjat kidsiinsd ja tehtdvad padtokset innovatiivisuuden
esteiden poistamiseksi, jotta luovuus ja innovatiivisuus voisivat jdlleen kukoistaa
organisaatioissa. Jatkuvien muutospaineiden alla luovuutta ja innovatiivisuutta
tarvitaan, jotta organisaatiolla olisi mahdollisuus toteuttaa muutoksensa tehokkaasti ja

inhimillisid voimavaroja loppuun polttamatta.
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II TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

1. Tutkimuksen paiatehtivan asettaminen

Innovatiivisuuden tutkiminen on osoittautunut yhtékkia hyvin ajankohtaiseksi aiheeksi
ja ongelmaksi organisaatioiden kehittdmisestd kiinnostuneessa hallintotieteessé.
Innovaatioiden tutkijoilla on ollut aina sijansa eri yhteiskuntatieteissd, mutta se ei ole
koskaan ollut suosituimpien aiheiden listalla. Innovatiivisuutta onkin pidetty erityisesti
teknologisen kehityksen kuvauksena ja jopa synonyymind sanalle innovaatio (Harisalo

1995, 25).

Téssd suhteessa tilanne ndyttdd nyt kuitenkin olennaisesti erilaiselta, kun yhi useammat
tutkijat ovat kiinnostuneet innovatiivisuuden monipuolisesta ja moniulotteisesta
problematiikasta (Vrt. esim. Sundbo 1998). Tidssd tydssd innovatiivisuus késitteend

liitetdéin laajempaan koko organisaatioita ja sen tyotéd késittelevdén kokonaisuuteen.

Téssd tyossd teknologista kehitystd kuvaava innovaation médritelmd on liian kapea
médrittelemddn kaikkea sitd tyotd, jota voimme liittdd organisaation luovaan prosessiin.
Ongelmien havaitseminen, niihin valmistautuminen, ideoiden haudonta, oivallus ja
innovaatioiden todentaminen' ovat laajemmassa mielessd ajateltuina enemminkin
sosiaalisia innovaatioita organisaatioissa, kuin pelkéstddn niiden mahdollinen

teknologinen tulos. (Vrt. Harisalo 1995, Norrman 2001).

Tutkijoiden kiinnostusta siivittdd myds kéytdnnon ammattilaisten kiinnostus
innovatiivisuutta kohtaan. Julkisissa ja yksityisissd organisaatioissa on huomattu
innovatiivisuuden merkitys strategisella, hallinnollisella ja operatiivisella tasolla.
Johtajien tehtdvdnd on ennakoida organisaationsa toimintaympdriston muutoksia ja
médritelld kuinka nithin voidaan reagoida ja sopeutua. Kun uusia tuottajia saapuu
markkinoille, organisaation on kyettdvd kehittdméén jatkuvasti tuotteitaan, palveluitaan

ja tuotantoprosessejaan. Tiimejd perustetaan usein ratkomaan uusia ongelmia.

17



Yksittdiset tyontekijdt, olivatpa heidén tehtdvansd mitd tahansa, voivat tuskin vilttya
kohtaamasta tyOssdin innovatiivisuuden vaatimusta. Innovatiivisuus ei ole siis
pelkdstddn akateemisesti tutkittuna mielenkiintoinen alue, vaan siithen kohdistuva

mielenkiinto on hyvin laaja-alaista. >

On tieteellisesti ja kéytdnndllisesti merkittdvdd tutkia innovatiivisuutta osana
organisaatioiden todellisuutta. Innovatiivisuutta voidaan kuvata monella eri tavalla. Sitd
voidaan kuvata mm. ajattelutapana, prosesseina, teknologisina saavutuksina tai
vaikkapa sosiaalisina innovaatioina (Ks. esim. Harisalo 1995). Innovatiivisuutta
voidaan pitdd yksinkertaisesti ihmisen pyrkimyksend luoda uusia tapoja selviytyd
kohtaamistaan ongelmista. Ongelmia voivat olla esimerkiksi rajallinen tietdmys
ympérdivastd maailmasta ja sen ihmiselle tai organisaatiolle asettama hallinnollinen
ongelma. Innovatiivisuus voi ndkyd my0s konkreettisemmin organisaatioiden
tuottamissa uusissa tuotteissa tai palveluissa (Harisalo 1995, 28, Normann 2001,

Normann 2002, Tether & Howells 2007).

Tutkimuksen hallinnollisessa ndkdkulmassa innovatiivisuus uudistaa organisaatioiden
rakennetta, kdytdntdjd ja prosesseja. Innovatiivisuus auttaa johtoa maddrittelemién
ongelmia ja tarkastelemaan asioita erilaisista ndkokulmista. Innovatiivisuus tekee tyosté
innostavan tutkimusmatkan. On mahdollista olettaa, ettd ihmiset haluavat olla mukana
tekeméssd asioita, muuttamassa olosuhteita ja saada aikaan wuusia tuloksia.
Innovatiivisuus tekee organisaatiosta kiinnostavan asiakkaille ja sidosryhmille. Mitd
enemmin yhteiskunnassa on innovatiivisia organisaatioita, sitd enemmidn eri
organisaatioilla on mahdollisuuksia oppia. (Harisalo 2008, Normann 2001, Normann

2002, Tether & Howells 2007.)

Innovatiivisuuden houkuttelevuus, innostavuus ja merkittdvyys selittdvét osaltaan sité
miksi innovatiivisuuden edistiminen ja vahvistaminen kiinnostavat tutkijoita. Ne

selittdvat myo0s sitd, miksi he haluavat tutkia ja ymmartéa sitd, kuinka uudet asiat saavat

! Mukailtu Harisalo 1995, 20, 35.

2 Ks. lisdd esim. Amabile 1988, Amabile & Conti & Coon & Lazenby & Herron 1996, Bessant 2003,
Burns 1975, Burns 2005, Christensen 2007, Csikszentmihalyi 2007, Damanpour 1996, Dougherty 1992,
Drucker 1985, Florida 2002, Hage 1999, Harisalo 1995, Harisalo 2008, Koiranen & Pohjansaari 1994,
Lampikoski & Emden 1996, Normann 2001, Normann 2002, Rogers & Shoemaker 1971, Schumpeter
1976, Sundbo 1998, Tarde 2000, Tether & Howells 2007.
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hahmonsa ja muotonsa ja 10ytévit tiensd kdytdnnon sovellutuksiksi. Ndmé teemat eivit

ole kuitenkaan tdmén tyon ensisijaisia kiinnostuksen kohteita.

Téssd tyOssd ollaan kiinnostuneita niistd voimista, jotka rajoittavat, vaikeuttavat,
viivyttdvdt ja jopa estdvdt innovatiivisuutta organisaatioissa. On helppoa olla
kiinnostunut innovatiivisuuden ldpimurroista, kun ne on tehty nikyviksi. Vaikeampaa
on olla kiinnostunut siitd, millaiset ideat jadvit toteutumatta eli siitd, miksi ideat eivét
paise esille. Ehka siksi timédn ndkokulman omaavaa tutkimusta ei ole kovinkaan paljoa
saatavilla (Vrt. esim. Amabile & Conti & Coon & Lazenby & Herron 1996, Christensen
2007).

1.1. Innovaatiotutkimus esteiden nakokulmasta

Innovatiivisuuden rajoitteet ja esteet ovat kiinnostaneet joitakin organisaatiotutkijoita,
joista on nostettu esille seuraavia. Tutkimukset eivit edusta kaikkea aiheesta tehtyé
tutkimusta, eikd lista ole tyhjentivi. Seuraavien tutkimusten valossa voidaan kuitenkin

todeta, ettd aiempaa tutkimusta myds esteiden ndkokulmasta on tehty.

Kurt Lewin (1951) kehitti kirjassaan Field Theory in Social Science muutosten
hyviksymisen ja vastustuksen tutkimiseksi kuuluisan voimakenttdanalyysin. Sen avulla
voidaan arvioida innovatiivisuuteen vaikuttavia vastakkaisia voimia. Hénen
oivalluksensa oli siind, ettd menestyksellisen muutoksen toteuttaminen edellyttda
ensiksi muutosta vastustavien voimia késittelyd ja vasta sitten huomion kddntdmista
muutosta edistéviin ja nopeuttaviin voimiin. Voimakenttdanalyysi tarjoaa suoraviivaisen

menetelmédn analysoida innovatiivisuuteen kohdistuvia tekijoita.

P. R. Lawrence (1969) analysoi artikkelissaan How to deal with resistance to change
teknologisten ja sosiaalisten tekijoiden yhteisvaikutusta. Hénen artikkelinsa innosti
tutkijoita kohdistamaan huomionsa organisaation sosiaalisiin suhteisiin muutosta
rajoittavina voimina. Hinen perustavaa laatua oleva oivalluksensa oli se, ettd
tyontekijoiden sosiaaliset suhteet saattavat vaikuttaa teknologisia tekijoitd enemmin

sithen, miksi innovatiivisuutta esiintyy niin vdhédn organisaatioissa.
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Herbert A. Shephardin (1967) artikkeli Innovation-resisting and innovation-producing
organizations toi esille havainnon, jonka mukaan innovaation tuttuuden aste selittda
halua muuttua ja outouden aste halua torjua muutosta. Shephard tunnisti byrokraattisten
voimien merkityksen tuttuuden vahvistajana ja muutoksen torjujana. Hianen analyysinsa
antaa merkittdvid virikkeitd henkilokunnan johtamiselle muutoksen edistimisen

nikokulmasta.

Victor A. Thompson (1969) selkeyttdd kirjassaan Bureaucracy and Innovation, miksi
organisaatiot kasvaessaan ja byrokratisoituessaan alkavat tukahduttaa yksilon luovuutta
organisaatioissa. Tdmd on yksi tdmédn tyon keskeisimmistd innovaatiota estdvistd
organisatorisista tekijoistd. Hdnen mukaansa luovuus on ennen kaikkea yksilollistd,
mutta sitd ei juuri esiinny ilman ryhmén antamaa tukea. Organisaatioiden kyky kohdata
uutta ja selviytyd muutosten asettamista haasteista vaikeutuu, kun organisaatiot

byrokratisoituvat.

Andrew DuBrin (1974) analysoi kirjassaan Fundamentals of Organizational Behavior
mahdollisuuksia vaikuttaa rakentavasti innovatiivisuuteen vaikuttamalla sitd rajoittaviin
ja pehmentéd erilaisin johtamistaidollisin strategioin, joita tutkijat 1940-, 1950- ja 1960-

luvuilla olivat jo luonnostelleet. Néitd strategioita ovat mm. seuraavat:

1. rekrytoinnissa huomio innovatiivisuuteen

2. pakon ja pakkokeinojen minimointi

3. muutoksen mittakaavan suunnitelmallinen minimointi
4. muutoksen suunniteltu toteuttaminen

5. jaettu paatoksenteko

J. P. Kotter ja L. A. Schlesinger (1979) analysoivat artikkelissaan Choosing strategies
for change erilaisia strategioita muutoksen vastustuksen voittamiseksi. N&itd ovat mm.
kommunikaatio, osallistuminen, edistiminen ja tukeminen, yhteiset neuvottelut,
manipulointi ja pakko. Johto voi minimoida pakon ja vahvistaa osallistumista
muutoksen edistimiseksi. Se voi my0s lyddad laimin osallistumisen ja korostaa pakkoa,

jolloin tuloksena on innovatiivisuuden vahvistuva vastustaminen.
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Yrittdjyyden ndkokulmasta organisaatioita tarkasteleva Paul Burns (2005) listaa
seitsemédn kohtaa, jotka estdvét yrityksen yrittdjyyttd syntymdistd. Ndmd seitsemén
kohtaa kuvastavat perinteisid johtamistekniikoita, jotka tahattomasti estidvit yksiloitd

toimimasta yrittdjdmaisesti organisaatioissa:

fokus tehokkuudessa ja sijoituksen tuotossa

pitkén aikavilin suunnittelu ja kontrollointi sen mukaisesti
standardikdyténtdjen ja -sddntdjen korostaminen

riskin vélttely

menneisyyden perusteella tehdyt paatokset

yksityiskohtainen funktionaalinen johtaminen

N kR

myotéilijoiden ylentdminen

Teresa M. Amabile (2007) nostaa esille artikkelissaan How to kill creativity erilaisia
tekijoitd, jotka tappavat luovuuden organisaatioissa. Hdnen tutkimuksensa 22 vuoden
ajalta osoittavat, ettd luovuus tulee useammin tapettua kuin siihen tulee kannustettua.
Luovuus ei hdnen mukaansa tule tapettua siksi, ettd johtajilla olisi jotain luovuutta

vastaan.

Luovuus tulee useimmiten tapettua huomaamatta, kun maksimoidaan yritysten
imperatiiveja kuten koordinointia, tuottavuutta ja kontrollia. H&nen mukaansa
organisaatioiden johtajat eivdt voi tietenkddn jittdd organisaation perusasioita
huomioimatta, mutta ainoastaan niitd silmilld pitden, he rakentavat organisaatioita,

jotka tappavat systemaattisesti luovuuden.

Clayton M. Christensen (2007, 132-133) kuvailee kirjassaan Edelldkdvijan dilemma
(alkup. The Innovator’s Dilemma 1997), kuinka menestyvétkin ja hyvin johdetut
yritykset kompastuvat uuden teknologisen innovaation edessd. Hén jakaa teknologiset
innovaatiot ylldpitdviin sekd héiritseviin teknologioihin. Hénen dilemmansa tai
paradigmansa syntyy siitd, ettd hyvd liikkeenjohto sijoittaa merkittivit resurssien ja
padtoksenteon kohdentamisprosessit ajan hetken vaatimalla, mahdollisimman

tehokkaalla ja rationaalisella tavalla.

Christensenin mukaan Hyvd liikkeenjohto kuuntelee tarkkaavaisesti asiakkaan tarpeita,
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seuraa huolellisesti kilpailijoiden toimia ja sijoittaa resurssit suorituskykyisempien,
laadukkaampien ja suurempia voittoja tuottavien tuotteiden suunnitteluun ja tuotantoon.
Niéin johtajat samalla siirtdvdt Christensenin kuvailemat héiritsevit teknologiat syrjdén

oikean toiminnan tielta.

Hinen mukaansa sellaiset yritykset menestyvit, joiden johtajat osaavat ajatella asiat
toisella tavalla. Hén listaa kirjassaan viisi periaatetta, jotka tunnistamalla ja
johdonmukaisesti hyddyntdmalld yritykset menestyvit muuttuvilla markkinoilla. Nama

viisi periaatetta ovat:

1. Resurssiriippuvuus: Todellisuudessa asiakkaat hallitsevat hyvin johdettujen
yhtididen resurssien kohdentamismalleja

2. Pienet markkinat eivét ratkaise suurten yhtididen kasvutarpeita

3. Hairitsevien teknologioiden lopullisia kdyttotarkoituksia tai sovellutuksia ei voi
tietdd etukdteen

4. Organisaatioilla on osaamista, joka on olemassa niisséd tyoskentelevien ihmisten
kyvyistd riippumatta. Tdmé osaaminen on niiden prosesseissa ja arvoissa — ja
juuri samat prosessit ja arvot, jotka ovat niiden ydinosaamista nykyisessa
litketoimintamallissa, johtavat niiden kyvyttomyyteen hiiridtilanteessa.

5. Teknologian tarjonta ei kenties vastaa markkinoiden kysyntdd. Ominaisuudet,
jotka tekevidt héiritsevistd teknologioista epdhoukuttelevia vakiintuneilla
markkinoilla, ovat usein juuri niitd, jotka muodostavat niiden suurimman arvon

kasvavilla markkinoilla. (emt. 133.)

Edelld oleva teorioiden listaus ei ole tyhjentdvi, eikd sen tulisikaan olla. Listauksen
tarkoituksena oli nostaa esille muutamia teorioita innovatiivisuuden esteitd kuvaavasta
innovaatio- ja organisaatiotutkimuksesta. Teorioiden vidhdisyys kuvastaa sitd, miksi
organisaatioiden innovatiivisuutta ja lopulta niiden organisaatiomuutosta on harvemmin
lahestytty esteiden nakokulmasta. Esteitd ei ehkd ole mielekdstd tutkia toisaalta niiden
negatiivisen luonteen ja toisaalta mittaamisen ongelman ndkdkulmasta (Vrt. Christensen

2007).

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on, edelld listattujen tutkijoiden kehittelemii teorioita

mukaillen, etsid niitd organisaation sisdisid ongelmia, jotka estdvidt organisaatioita
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kehittymédstd ja menestymdstd omilla toimialueillaan. Tutkimuksen luonteen vuoksi
empiiristd aineistoa ei tulkita edelld kuvailtujen tutkijoiden havaintojen perusteella. Ne

toimivat vain esimerkkind aiemmin tehdyn tutkimustradition kuvauksesta.

Tutkimuksen induktiivisen luonteen vuoksi, téssd tyOssd ei mddritelld tarkemmin
tutkimukselle teoreettista viitekehystd. Tyd nojautuu vahvasti empiirisen aineiston
varaan. Uusien havaintojen 10ytdmiseksi on hyvd huomioida edelld mainittujen
tutkimusten tuloksia, mutta samalla niitd on syytd tulkita varoen, jotta haastatteluilla
saataisiin mahdollisimman koskematonta ja uutta tietoa innovatiivisuuden esteisiin

johtavista organisatorisista mekanismeista.
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2. Tutkimuksen peruskysymyksen muodostuminen

Edelld mainitun perusteella ei ole kovin mielekistd kdydd kartoittamaan hyldttyjé,
toteutumattomiksi jddneitd ideoita, huomio tutkimuksessa kohdistetaan niihin
organisatorisiin  tekijoihin, jotka séddntelevdt ja rajoittavat innovatiivisuutta
organisaatiossa. Tadlld perusteella tutkimuksen pddongelmaksi asetetaan sen
selvittiminen, mitkd tekijiit organisaatioissa estiviit ja rajoittavat innovatiivisuutta ja

luovuutta.

Ongelman valintaa perustellaan seuraavilla kolmella argumentilla. Ensimmaéisen
argumentin mukaan on taloudellisesti jarkevaa selvittdd organisaation innovatiivisuuden
esteitd. Toisen argumentin mukaan tutkimus auttaa ymmirtdméaén organisaatioiden
mahdollisuuksia toimia muutoksessa ja reagoida sithen mahdollisimman tehokkaasti.
Kolmanneksi tdllainen tutkimus edistdd henkilokunnan etuja auttamalla heitd
arvioimaan oman organisaationsa kdytintdjd ja antaa mahdollisuuden vaatia niihin

tarvittaessa muutoksia, toisin sanoen innovoimaan uusia mahdollisia toimintamalleja.

Yhtend pddongelman argumenttina voidaan pitdd myos esteiden ndakokulmaa. Esteiden
ndkokulma tuo tutkimukselle ja tutkimustraditiolle vaihtoehtoisen ja kriittisen tavan
suhtautua organisaatioiden kohtaamien ongelmien ratkaisuun. Tyon tarkoituksena ei ole
kumota eikéd testata olemassa olevia teorioita innovatiivisuuden tutkimuksessa. Ne
antavat varmasti innovaatiotutkimukselle oman kontribuutionsa (Ks. esim. Harisalo

1995, Sundbo 1998).

Esteiden nédkokulmasta tehtdvd analyysi asettaa haasteeksi innovatiivisuuden
organisatorisia esteitd riittdvasti kuvaavan teoreettisen ldhestymistavan 16ytdmisen.
Tutkimuksen tavoitteessa tullaan osoittamaan, ettd esteiden ndkokulmasta soveltuvaa
teoriaa ei tutkimukselle kyetty 16ytdmain, jotta loogis-deduktiivinen selitys olisi ollut

mahdollista.
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3. Tavoite

Tédmin tutkimuksen keskeisin tavoite on tuottaa ymmdrrettivdd tietoa ilmidistd, joita
kutsutaan innovatiivisuuden esteiksi. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole kuvata
ainoastaan yhden organisaation tapausta, vaan tarkoituksena on tuottaa tietoa

innovatiivisuuden esteistd organisaatioiden sisdisend ilmiona.

Tédmidn tutkimuksen tarkoituksena on myos lisdtd sitd tietdimystd, jota hallintotiede
tutkimusalanaan késittelee. Tutkimuksen tarkoituksena ja tavoitteena ei ole testata tai
kumota olemassa olevia hallintotieteen teorioita, vaan tdmi tutkimus voi
parhaimmillaan lisétd hallinnon tutkijoiden mahdollisuuksia ymmaértda organisaatioissa
sitd dynamiikkaa, joka estdd innovaatioiden syntyd ja vdhentdd sielld tyoskentelevien

thmisten luovuutta.

Innovatiivisuudesta ja organisaatioiden luovuudesta on tullut yksi merkittiva tekija, kun
selitimme organisaatioiden onnistumista tehtdvissddn tai niiden hallinnon tehokkuutta.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd innovatiiviset organisaatiot kykenevit paremmin
selviytyméédn niiden haasteiden tielle muodostuneista esteistd. Tehokkaan toiminnan
yhdeksi kriteeriksi on muodostunut organisaatioiden kyvykkyys luoda uusia
innovaatioita ja soveltaa niitd kéytdntoon (Tether & Howells 2007, Normann 2001,
Normann 2002, Chesbrough 2006, Chesbrough 2007, Christensen 2007, Harisalo 1995,
Harisalo 2008, Drucker 1985, Burns 2005, 243).

Tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu nithin vdhemmin huomiolle jadneisiin
toteuttamattomiin ja tapettuihin innovaatioihin sekd tapettuun luovuuteen, joita

organisaatioissa on usein enemmaén kuin toteutettuja (Vrt. Amabile 2007, 53).

Toteutumattomat innovaatiot voivat selittyd myos uusien innovaatioiden héiritsevin
luonteen vuoksi. Clayton M. Christensen (1997) kuvaa teoksessaan Innovator’s
Dilemma kuinka edelldkévijit kohtaavat ongelmia siind, kun vanhoihin innovaatioihin
perustuvat organisaatioiden ohjausjdrjestelmédt eivdt pysty tuottamaan uusia

innovaatioita. Naitd innovaatioita hian kuvaa héiritseviksi innovaatioiksi.
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Hin kuvaa innovaatioiden organisaatioiden asiakkaille tuomaa hyotyé ja tehokkuutta S-
kdyrdn avulla. Kuvauksen mukaan esimerkiksi pelkéstddn asiakkaan tarpeisiin
vastaamalla yritykset saattavat epdonnistua tulevaisuuden héiritsevien ja lopulta uusien

innovaatioiden kehityksessa. (Ks. lisdd Christensen 2007, 74-76.)

Ei ole mielekéstd, eikd tarpeellistakaan l&hted kartoittamaan menneisyytté
yksityiskohtaisesti ja arvioimaan toteutumattomia innovaatioita. Toteutumattomien
innovaatioiden itsensd tutkiminen olisi ajanhukkaa, koska organisaatiot ovat aina aikaan
ja paikkaan sidoksissa. Niiden toimintaymparistd on aina jatkuvassa liikkeessd. Tdmén
jatkuvan muutoksen vuoksi on turhauttavaa tai jopa tarpeetonta perehtyd varsinaisiin
menetettyihin innovaatioihin. (Ks. esim. Burns 2005, Drucker 1985, Normann 2002,

Pugh & Hinings 1976, Mintzberg 1979, Selznick 1957).

Jatkuvassa liikkeessd oleminen sekd toimintaympdriston muutokset (Vrt. Saarinen
2008) aiheuttavat sen, ettd mika eilen oli jirkeva tapa toimia, ei vélttamétta tarkoita, ettd
se olisi jarkevdd my0s tulevaisuudessa (Normann 2002, 237). Siksi on tulevaisuuden
kannalta rakentavampaa ldhted kartoittamaan niitd mekanismeja, jotka vaikeuttavat tai

estdvdt innovaatioita syntymésti organisaatioihin.

Tutkimuksen tavoitteet on jaettu kahteen pédasialliseen tavoitteeseen. Ensimmdiisend
tavoitteena ovat tutkimuksen tieteelliset tavoitteet. Tieteellisten tavoitteiden
tarkoituksena on ensisijaisesti palvella akateemista tutkimusta lisddmailld teoreettista

ymmaérrystd innovaatioiden syntymekanismeista ja niiden organisatorisista esteista.

Toisaalta tutkimuksella on my6s kéytdnndllisempid tavoitteita. Kéaytdnnollisilla
tavoitteilla on mahdollista mallintaa kohdeorganisaation innovaatiomekanismeja ja
niiden esteitd. Toteutuessaan kdytidnnolliset tavoitteet tarkoittavat sitd, ettd
tutkimuksella on mahdollista auttaa johtajia ja johtavassa asemassa olevia
ymmértdmédn ja havaitsemaan paremmin innovaatioiden esteitd ja ehkd poistamaan

niita.
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3.1. Tieteelliset tavoitteet

Monet eri tutkimusalat ihmistieteistd tekniikkaan, ovat tehneet innovaatiotutkimusta ja
my0s kdytettyjen metodien kirjo on ollut laaja. (Harisalo 1995). Tdmi saattaa johtua
yleensdkin  uusien  ilmididen  vaikeasta  tutkimuksellisuudesta. = Toisaalta
tutkimusmetodien laajaan kirjoon on vaikuttanut myos innovaatiotutkimuksen yhteisen

perinteen puuttuminen.

Innovaatiotutkimus on usein sidoksissa omaan tieteenalaan ja sen sdéntdihin sekd
traditiothin. Myo0s tdméd tutkimus noudattaa titd kaavaa. Tutkimusta tehdddn
hallintotieteellisestd ndkokulmasta ja tutkimusotteena on kéytetty laadullista

tutkimusotetta.

Laadullisilla menetelmilld on mahdollista 16ytdd wuusia, ennalta arvaamattomia
ndkokulmia ja tuloksia kohteesta. Innovatiivisuutta tutkittaessa on hedelmaéllisempéa
soveltaa laadullisia menetelmid. Uutta ideoitacssa emme voi ennalta tietdd, mitd ndma
mahdolliset uudet ideat voivat olla. Siksi on hyvd soveltaa menetelmédd, jonka avulla
tamd tavoite voisi parhaalla mahdollisella tavalla toteutua. Laadullisessa
tutkimusotteessa ei haeta tilastollisia selittdjid ilmidille, vaan tarkoituksena on

havaintojen pelkistiminen sekd ymmartiva selittiminen. (Alasuutari 1993, 20-37.)

Tutkimuksessa sovelletaan induktiivista tutkimusotetta, jossa tutkittavan ilmion
empiirisen aineiston perusteella tehddin havaintoja, joista muodostetaan teoreettisia
olettamuksia. Témén tyon teoriaosuuden vdhyyden selittdmiseksi on painotettava, ettéd
aiheesta ei ole ennen tehty tdstd ndkokulmasta kattavaa teoreettista tutkimusta, joten
induktiivinen ja vahva empiriapainotteinen ldhestyminen tyohon on luontevaa. Mukana
kdytetddn useita erilaisia alaa sivuavia teorioita tukemaan laadullisesta aineistosta
tehtyjd johtopédétoksid, koska my0ds empiirisessd tutkimuksessa havainnot ovat aina

jossain médrin teoriapitoisia (Uusitalo 1991, 37).

Tutkimuksen tieteellisend tavoitteena on 10ytdd organisatorisia mekanismeja, jotka
estdvat tai vihentdvdt organisaation mahdollisuuksia toimia innovatiivisesti. Aineistosta

esille nousevat kisitteet innovaatioista ja luovuudesta toimivat kielend tdmén
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tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisessa. Kéisitteet ja niiden tulkinta tutkittavassa
kohteessa mahdollistavat syvéllisemmén analysoinnin kohteen innovatiivisuuden
esteistd. Ulkoa pédin madritellyilld késitteilld olisi mahdollista kuvata kohdetta laajasti,
mutta se saattaisi jattdd kohteelle ominaisia, mahdollisesti merkittdvidkin muuttujia
kartoittamatta médaritellessimme, mitké rakenteelliset tekijdt estdvat kohdeorganisaation

luovuutta ja innovatiivisuutta.

3.2. Kaytannolliset tavoitteet

Kaytannollisilld tavoitteilla on tarkoitus antaa muutostilanteissa oleville organisaatiolle
ymmértavad tietdmystd niistd mekanismeista, jotka estdvdt organisaatioiden
innovatiivisuutta  kukoistamasta. Kédytdnnon  tavoitteena  on  edesauttaa
kohdeorganisaatiossa meneillddn olevan muutosprosessin esteiden ymmartdmistd ja

mahdollisuuksia poistaa organisaation rakenteellisia esteita.

Kaytannollisiin tavoitteisiin kuuluu myds nostaa esiin keskeisid, johtamiseen liittyvid
ongelmia organisaation innovatiivisuudessa. Niitd ongelmia esiin nostamalla johtajat
saavat kidytdnnon johtamisen apuvilineitd, joilla heiddn on mahdollista vdhentda

innovatiivisuuden esteiti kdytdnndn johtamistydssa.

Yksi kiytinnon tavoitteista on nostaa organisaatiossa tyoOskentelevien ihmisten
nikemyksii esille (giving voice). Aiintd antavan tutkimuksen tarkoituksena on nostaa
kohteen tietoisuutta sitd ympardivdssd maailmassa. Téssd tutkimuksessa se tarkoittaa
toisaalta kohdeorganisaatiossa tydskentelevien ihmisten mahdollisuutta sanoa
mielipiteensd innovaatioista ja niiden esteistd ja muutoksesta, joka seuraa uusia ideoita
implementoitaessa. Tutkimus nostaa myds yhteiskunnalliseen keskusteluun esille
tekijoitd, jotka mahdollisesti organisaation ulkopuolelta rajoittavat innovaatioiden
syntymistd. Télld laadullisella metodilla on mahdollista pdistd tutkittavien ldhelle ja
antaa heille mahdollisuus kertoa mieltdnsd askarruttavista asioista tydyhteisossid; Tastd
seuraa myds kolmas tehtdvd, joka on enemminkin terapeuttinen kuin varsinaisesti
tutkimusta palveleva funktio. Terapeuttista puolta edusti ihmisten huolien

kuunteleminen ja niistd kiinnostuminen. (Vrt. Ragin 1994, 43-44.)
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Vastaajien ndkemyksid tutkimalla ja empiriaa analysoimalla on mahdollista auttaa
heikkoja signaaleja nousemaan esille. Heikot signaalit saattavat usein kertoa meille
niistd  ndkymittomistd  tekijoistd,  jotka  ovat  ratkaisevassa ~ asemassa
organisaatiomuutoksessa. Luovuuden ja innovatiivisuuden ndkokulmasta ndmé ovat
merkittdvidssd asemassa, koska emme voi koskaan olla varmoja siitd, mitkd ideat ovat

loppujen lopuksi toteuttamiskelpoisia innovaatioita (Vrt. Harisalo 2008, 310).

Kaytannollisten tavoitteiden tarkoituksena on myds tuoda esiin uusia johtamisen
vélineitd. Tavoitteena on 10ytdd empiirisestd aineistosta niitd arkipdivin
innovatiivisuuden esteitd, jotka vaikeuttavat muutosten ldpiviemistd. Tutkimuksen
kdytannollisend tavoitteena on nostaa esiin uusia ndkemyksid innovaatioiden
johtamiseen erityisesti organisaation innovaatioille asettamien esteiden ndkdkulmasta.
Rakenteellisia johtajuuden esteitd tunnistamalla ja kiinnittdmélld huomiota niiden
syntymekanismeihin on mahdollista vihentdd johtamisesta johtuvia innovatiivisuuden

esteita.
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4. Tutkimuksen nikokulman asettaminen

Tutkimuksessa tarkastellaan innovatiivisuuden rakenteellisia esteitd erityisesti
tyontekijoiden ndkokulmasta. TyoOntekijoilld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa johtajia,
toimittajia sekd toimituksen ldhelld olevia sidosryhmétyontekijoitd, joilla on
omakohtainen kokemus mediataloissa ja erityisesti sanomalehtitalossa tyOskentelysta.
Toimittajien lisdksi sidosryhmédndkokulmaa edustavat tuottajat, myynti-, talous-,
kehitys- sekd levikkijohtajat. Sidosryhméndkokulmalla pyritddn nostamaan esille seké
toimituksen ettd toimituksen ulkopuolisten ryhmien kokemuksia toimitustydskentelyn

innovatiivisuuden esteisti.

On hyvd korostaa lukijalle sitd seikkaa, ettd tdssd tutkimuksessa ei tarkastella
innovaatioita niiden lopputuloksen nikdkulmasta. Innovaatiot ovat organisaation tuotos,
jonka sisdllostd tdssd tutkimuksessa ei olla kiinnostuneita. Kiinnostus kohdistuu
ainoastaan organisaatioon itseensd ja sen muodostamiin innovatiivisuuden esteisiin.

Nékokulma on vahvasti kriittinen suhteessa organisaation toimintaan.

Henkilokunnan nékdkulmaa perustellaan silld, ettd toimitustyotd pdivittdin tekevilld
henkil6illd on paras ndkemys siitd, mitkd tekijét estdvit ja vahentdvit innovatiivisuuden
syntymistd ja toteuttamista toimitustyOskentelyssd. Sidosryhmien mukanaoloa
perustellaan silld, ettd ne tidydentévit toimitustydskentelyn innovatiivisuuden esteiden
médrittelyd. Lisdksi sidosryhmien ndkemyksilldi innovatiivisuuden esteisti on
mahdollista liittdd tyoskentely toimituksissa koko julkaisemisprosessiin. Ndin on
mahdollista osoittaa myos laajemmin niitd tekijoitd, jotka estdvit tai vdhentdvit

innovatiivisuutta kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen ndkokulmaksi olisi voitu ottaa pelkdstédn joko toimituksen tyontekijoiden
ndkokulma. Mahdollista olisi ollut valita myds toimituksen johdon ndkdkulma tai
sidosryhmdanalyysi. Nakokulmat yksin eivit olisi kuitenkaan antaneet riittivda kuvaa
toimitustyoskentelyn luovuuden ja innovatiivisuuden esteistd, koska organisaation
muutosprosesseissa on otettava huomioon myds sellaisia tekijoitd, jotka eivit
viélttdmatta liity suoraan tehtdvain substanssiin. Ne voivat olla esimerkiksi ty6td tukevia

organisaation tukitoimintoja tai teknostruktuuria (Ks. esim. Mintzberg 1979).
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5. Tutkimusmetodi

Tutkimuksessa sovelletaan laadullista tutkimustapaa. Metodi koostuu Alasuutarin
mukaan (1993, 64) niistd kdytdnnoistd ja operaatioista, joiden mukaan tutkija tuottaa
havaintoja, seki niistd sddnnoisté, joiden mukaan voi niitd havaintoja edelleen muokata
ja tulkita. Laadullisen tutkimustavan valintaan vaikutti my0s tutkimuksen tarkoitus.
Tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa kisitys siitd, millaisia ovat innovatiivisuuden

rakenteelliset esteet kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen olisi voinut toteuttaa myds kvantitatiivisin menetelmin tilastollisella
tutkimusmenetelmalld, mutta tilastollisten menetelmien ennalta sidottu teoreettinen
rakenne ja vastaajille annettujen vastausmahdollisuuksien rajoittuneisuus ovat yksi syy,
miksi on paddytty laadulliseen (hyvin vapaaksi muodostettuun) teemahaastatteluun.
Teemahaastatteluilla  katsottiin ~ kohdeorganisaatiosta l0ytyvdn tdysin ennalta
arvaamattomia, uusia innovatiivisuuden esteisiin liittyvid tekijoitd. (Vrt. Cheetham,

Fuller, Mclvor & Petch, 1996, 38.)

Tutkimus on toteutettu puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Haastattelu on
varmaankin télld hetkelld yleisin laadullisen aineiston hankintatapa Suomessa (Eskola &
Suoranta 1998, 86). Haastattelun késite voidaan rinnastaa keskustelun kisitteeseen
siten, ettd haastattelu on keskustelutilanne, jolla on ennalta mééritelty tarkoitus.
Haastattelu poikkeaakin keskustelusta siten, ettd haastattelu tdhtdd informaation
kerddmiseen ja on siten pddmddrdhakuista toimintaa. Haastattelun selked ero
keskusteluun 16ytyy my0s osallistujien asemasta: keskusteluissa molemmat osapuolet
ovat samassa keskusteluasemassa, kun taas haastattelussa keskustelu tapahtuu

haastattelijan ehdoilla tai ainakin hénen johdollaan. (Hirsjérvi & Hurme 1985, 24-25.)

Teemahaastattelu sopi erinomaisesti kéytettdvédksi tdhdn tutkimukseen, koska
tutkimuksen tarkoituksena on 16ytdd haastattelujen avulla niitd tiedostamattomia tai
tiedostettuja innovatiivisuutta estdvid tekijoitd, jotka koskettavat vastaajien arkisia
toimintoja kohdeorganisaatiossa. Hirsjirven & Hurmeen (1985, 38) mukaan
teemahaastatteluilla on mahdollista saada syvdd tietoa suhteessa pieneenkin

haastateltavien maarian.
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5.1. Tutkimusmetodi seki aineiston hankinta

Tutkimuksen aineisto on kerdtty teemahaastatteluin, sekd osallistumalla
kohdeorganisaation toimintaan. Teemahaastatteluja kertyi kaikkiaan 19 kpl.
Haastateltavat (N=19) olivat keskisuuren suomalaisen maakunnallisen sanomalehden
toimituksen avainhenkil6itd, heidin joukossaan oli toimittajia, toimituksen johtoa seké
toimituksen kanssa sidosryhmiyhteistyotd tekevid paéllikoitd muista  yksikoista.
Toimittajia oli yhteensd viisi henkil6d, jotka edustivat eri ikdryhmid ja toimituksia.
Toimittajien joukossa oli myds organisaation pédluottamusmies. Toimituksen
paéllikoitd ja tuottajia oli haastateltavista viisi henkilod. He edustivat myds eri
toimintoja toimituksessa. Vuoropédllikditd ja padtoimittajia haastateltiin yhteensa viisi,
heiddn mukanaan oli myds kustantaja. Sidosryhméjésenind haastateltiin lisdksi neljaa
henkildd. He olivat omien toimituksen ulkopuolisten osastojen pddllikditd ja omasivat
kattavan ndkemyksen organisaation muista toiminnoista. Haastattelut tallennettiin

digitaaliseen muotoon.

Teemahaastattelujen lisdksi aineistoa hankittiin osallistumalla toimitustydskentelyyn
liittyviin kehittdmispéiviin ja kokouksiin. Ndiden kahden tutkimustavan lisdksi tutkija
on saanut kdyttoonsa kirjallista materiaalia. Materiaali on tuotettu organisaation sen
hetkiseen muutosprosessiin muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa mukana olleiden

tyontekijoiden toimesta.

Teemahaastattelut aloitettiin  kevddlla 2007 ja ne jatkuivat koko kesdn 2007.
Haastateltavien valintaprosessi alkoi tutustumalla organisaation toimintaan. Tutkija
osallistui sanomalehden arkipdivén prosesseihin muutaman kuukauden ajan kevéailla
2007, ennen kuin valinta haastateltaviksi alkoi. Toimintaan tutustuminen tapahtui
tekemadlld esihaastatteluja toimituksen johdon kanssa, niitd haastatteluja ei kuitenkaan
vield taltioitu nauhalle, mutta niistd saatujen muistiinpanojen avulla tehtiin esivalinta
haastateltaviksi otettavista henkildistd. Tutkimuksen haastatteluaineiston valintaan
vaikuttivat avainhenkildind erityisesti kohdeorganisaation ylin johto. Valintaan
vaikuttivat myos tutkijan havainnointi toimituksen arkipdivéisistd prosesseista sekd

tutkimuksen aikana haastateltavilta tiedustellut mahdolliset toimituksen avainhenkil6t.
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Haastattelulomakkeen (Ks. Liite 1.) muodostumisessa kdytettiin apuna organisaation
ylintd johtoa ja kohteen tuottamaa omaa materiaalia. Osallistuvan havainnoinnin aikana
muodostui tutkijalle késitys siitd, mitd sekd miten teemahaastatteluissa tulisi
innovatiivisuuden esteistd tiedustella, jotta materiaali antaisi mahdollisimman hyvén

kuvan innovatiivisuuden rakenteellisista esteisti.

Haastattelulomakkeen laadinnassa kéytettiln apuna myds tutkimuksen ohjaajan
nidkemyksid, kommentteja, sekd tutkimusseminaarin osallistuneiden ajatuksia.
Haastattelulomake koostui sarjasta teemoittavia kysymyksid, joiden avulla oli
mahdollista saada vastaajat, ei pelkdstddn vastaamaan kysymyksiin, vaan myds
kertomaan innovatiivisuuden rakenteellisia esteitd kuvaavia tilanteita ja esimerkkejd

organisaation arkipdivastd. Lopuksi lomake testattiin muutamilla kohteen edustajilla.

5.2. Haastateltavat ja paikka

Avainhenkildiden avulla oli mahdollista pdéstd toimituksen ulkopuolisena henkiloni
haastattelemaan avainasemassa olevia henkilditd ja saavuttaa riittdvd luottamus
haastateltavien ja haastattelijan vilille, jotta saatu aineisto olisi mahdollisimman
luotettavaa. Avainhenkildiden kautta tiedotettiin haastateltaville, mikd on tutkimuksen
tarkoitus, miten aineistoa késitellddn ja kuka sitd késittelee, miten haastateltavien
tunnistettavuus tullaan suojaamaan sekd miten ja kenelle tulokset raportoidaan. Nailld
tiedoilla pyrittiin saavuttamaan luottamuksellinen suhde haastateltavien ja tutkijan
vilille, jotta haastateltavat kertoisivat mahdollisimman avoimesti kokemuksistaan
kohdeorganisaatiossa. (Ks. lisdd avainhenkilGistd ja niiden merkityksestd

havainnoinnissa Vilkka 2006, Gronfors 2007, 159-160.)

Haastattelujen aikana tehtiin myds valintoja aineiston riittdvén kattavuuden
turvaamiseksi. Aineistoa pyrittiin saamaan monipuolisesti ympéri toimitusta ja sen
johtoa. Haastattelujen kuluessa eteenpdin tehtiin vain pienid muutoksia kohteiden
valintaan. Lahes kaikki halutut kohteet tulivat haastatelluiksi, vain muutamia
poikkeuksia lukuun ottamatta. Kukaan avainhenkildistd ei jilkeenpdin tullut

kommentoimaan aineiston mahdollisesta vajavuudesta, joten aineistoa voidaan pitdd
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kattavana lipileikkauksena toimituksen tyoskentelysta.

Aineiston saaminen yllétti helppoudellaan. Toimittajat ja heiddn esimiehensd olivat
erittdin halukkaita kertomaan avoimesti tyOstdin ja tyOpaikastaan, sekd itsestdén.
Haastattelujen kestoksi muodostui noin yhdestd tunnista puoleen toista tuntiin.
Haastattelija varmisti, ettd haastateltava oli saanut mahdollisuuden kertoa tydstddn
tarpeeksi. Asia varmistettiin kysymélld haastateltavalta systemaattisesti, saiko hédn

kertoa atheesta kaiken haluamansa.

Haastateltaville annettiin mahdollisuus myos lisikommentointiin. Yksi haastateltavista
halusikin jatkaa keskustelua muutaman viikon pohtimisen jidlkeen. Muut haastateltavat
tyytyivdt yhteen haastattelukertaan. Haastattelun lopuksi haastateltavilta tiedusteltiin
oliko heidédn mielestdén jotain oleellista tutkimukseen liittyvdd jddnyt kysymittd ja

annettiin aikaa lisité, jos heilld oli vield jotain sanottavaa.

Kaikki haastattelut suoritettiin haastateltavien omassa tydympéristossd, tdlla pyrittiin
viahentdmédn haastattelutilanteen muodollisuutta. Usein haastatteluissa pyrittiin myds
jattdmadn varsinainen tyOpiste hieman sivummalle, jotta puhelimet ja sdhkopostit eivét
olisi haitanneet haastatteluiden kulkua. Lisdksi jokainen haastateltiin yksin ja suljettujen
ovien takana, jotta hédn tuntisi tilanteessa turvalliseksi sanoa asioita, jotka saattaisivat
muutoin jaddd sanomatta. Suljetut tilat pyrittiin hakemaan aina ldheltd haastateltavan
omaa tyoOpistettd. Tilojen valinta oli tdrked tekijd nopean, runsaan ja luotettavan

aineiston saamiseksi. (Eskola & Vastamiki 2007, 28-29.)

Haastattelujen loputtua jokaiselle haastateltavalle annettiin henkilokohtainen palaute
aineistosta nousseiden asioiden pohjalta. Haastattelujen lopuksi sovittiin myos siité, ettd
haastateltavalla olisi mahdollisuus kommentoida haastatteluaan myds sdhkopostitse.
Yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta vastaajat eivét tutkijan ylldtykseksi ottaneet
yhteyttd haastatteluiden jdlkeen sidhkopostitse. Ndin voidaan olettaa, ettd aineisto oli
riittdvd my0s haastateltavien ndkokulmasta. Yksi vastaajista halusi kertoa lisdaineistona
muutaman péivan kuluttua lisdd kokemuksiaan innovatiivisuutta ja luovuutta estdvisté

tekijoista.
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5.3. Osallistuva havainnointi

Haastattelujen lisdksi aineistoa kertyi my0s osallistuvalla havainnoinnilla, jonka
pohjalta luotiin teemat haastattelurunkoon. Tutkija osallistui toimituksen tyohon
kiertelemélld vapaasti sanomalehden toimituksen ja hallinnon tiloissa kevailld ja kesélla
2007. Lisdksi tutkija sai kutsuja  henkilostokokouksiin  ja  organisaation

kehittdmistilaisuuksiin vuoden 2007 aikana.

Tilaisuuksien ja kokouksien yleisin aihealue oli organisaation meneilldéin oleva
muutosprosessi. Néissd kokouksissa oli yleensd avoin, yhteistd keskustelua tukeva
ilmapiiri. My®ds tutkijalta kysyttiin kommentteja muutokseen. Tutkimuksen osallistuvan
havainnoinnin merkitys on siind, ettei tutkimusta voida pitdd tdysin objektiivisena.
Objektiivisuuteen vetoaminen olisi lukijan harhaan johtamista (Ks. Vilkka 2006, 56-
57).

5.4. Haastattelun teema-alueiden valinta

Tutkijan osallistumisen vaikutus ennen aineiston hankintaa pyrittiin pitiméin
mahdollisimman pienend, jotta tutkijan tekemdt kommentit eivdt vaikuttaisi
haastateltavien nédkemyksiin ratkaisevalla tavalla. Osallistuvalla havainnoinnilla
kerdttiin  tietoa  teemahaastattelun  tueksi. Toimintaan  osallistumisella ja
innovatiivisuuden sekd luovuuden teoreettisen kirjallisuuden avulla luotiin
haastatteluille vélja kysymysrunko (Ks. Liite 1.). Tami tutkimus ei kuitenkaan tdyta
osallistuvan havainnoinnin kriteerejd, jotta sitd voitaisiin pitdd metodinsa puolesta

ainoastaan osallistuvana havainnointina (Ks. Gronfors 2007, 151-167).

Teemahaastattelujen runko testattiin kohdeorganisaation toimesta. Lisdksi rungon
muodostumiseen kiytettiin apuna tutkimusseminaaria ja ohjaavia vanhempia tutkijoita.
Ensimmaiset kaksi haastattelua osoittivat, ettd teemahaastattelun runko oli riittdva
innovatiivisuuden rakenteellisten esteiden tutkimiseksi. Myohemmin haastatteluissa ja
aineiston purkuvaiheessa kdvi ilmi, ettd haastattelun runko muodostui ehké liiankin
laajaksi suhteessa tutkimuksen tarkoituksen saavuttamiseen. Litteroinnin jilkeisessd

vaiheessa aineistoa voitiin karsia hyvin voimakkaasti.

35



Aineisto antaisi mahdollisuuden tutkia mm. organisaatiomuutosta, tilojen vaikutuksia
luovuuteen, johtajuutta toimitustyOssd, strategisen johtajuuden ulottuvuuksia

lehtitalossa, seki fyysisten tilojen vaikutuksia tydskentelyilmapiirin muodostumiseen.

5.5. Lisaaineisto

Lisdaineistoa kertyi myds pédédtoimittajan ja kustantajan ldhettdmistd aineistoista.
Aineistot olivat pidsdéntoisesti organisaation toimitustyon ajankohtaiseen muutokseen
liittyvid ryhmétoitd. Ryhmétyot sisélsivdt aiheina lehden substanssiin liittyvid
kehitysehdotuksia ja nykytilan kartoituksia. Teksteissd oli kuvailtu mm. uutistoimitusta
erityisosa-alueena, aluejournalismin tilaa, teknologista kehitysté, formaattijournalismia,
muutosehdotuksia perinteiseen lehti- ja verkkojulkaisemiseen sekd sanomalehden
siséllon erityisalueita koskevia muutoksia (lehden liitteet yms.). Tdémin tutkimuksen
kannalta ehkd merkittdvimpid toitd olivat toimituksen yhteisty6td ja tyon uudelleen

organisointia koskevat kirjalliset materiaalit.

Lisdaineistona mukana tuli myds kattava paketti kohteen virallisista asiakirjoista.
Asiakirjat olivat padsddantdisesti julkista, osakeyhtidille ominaista taloudellista tietoa,

sekd historiikkeja kohdeorganisaation toiminnasta vuosien varrelta.

5.6. Aineiston analysointi ja kisittelyn vaiheet

Laadullisen analyysin perusperiaate Alasuutarin (1993, 150) mukaan on havaintojen
absoluuttisuus. Yksittdisten havaintojen pohjalta on muotoiltava sddntdjd, jotka patevit
poikkeuksetta koko aineistoon. Laadullisen tutkimuksen analyysin tarkoituksena on
luoda aineistoon selkeyttd ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta kohteesta.
Analyysilld pyritdédn tiivistimédn aineistosta saatua tietoa, kadottamatta kuitenkaan sen
sisdltdmdd informaatiota. Analyysin tehtdvind on myos aineiston informaatioarvon
lisddminen, muodostamalla hajanaisesta aineistosta selkedd ja mielekéstd. (Eskola &

Suoranta 1998, 138.)
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Lihestymistapa aineistoon on haastattelujen analysointia ja omaa osittain myos
diskurssiteoreettisen ldhestymistavan ominaisuuksia. Diskurssiteoriassa etsitdin
metodologista tapaa purkaa itsestddnselvyyksiksi muotoutuneita konstruktioita.
Tarkoituksena on 10ytdd mielekds tapa esittdd lukijalle, miten innovatiivisuuden
rakenteelliset esteet ndkyvdt kohdeorganisaatiossa. Tehtdvéd on erittdin vaikea, koska
itsestadnselvyyksien syvempi tarkastelu ei prosessin aikana ollut helppoa. Tutkijan
asettuessa itsekin osaksi tutkittavaa kenttdd, on erittdin vaikeaa huomioida kaikki
perusongelmaan liittyneet merkitykset haastatteluista. Kun vield muistetaan, ettd
diskurssiteoriassa tulkinnat ovat itse osa tutkittavaa kenttdd, niin on erittdin vaikeaa
16ytdd selitysmalleja tiettyihin ilmidihin ja niiden syihin tutkittavassa kentéssi. (Vrt.

Keso 1999, 43-56.)

Haastatteluaineistoa kertyi yli kaksikymmentd tuntia. Haastattelut olivat sisélloltdén
teema-alueita vastaavaa materiaalia muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Ldhes
jokainen haastattelu alkoi meneillddn olevan muutosprosessin pohdintana. Muutaman
haastattelun jilkeen oli helppo huomata, kuinka l&hes kaikki haastattelut noudattivat
samaa kaavaa. Noin puolet haastatteluajasta meni aiheeseen tutustumiseen ja
erddnlaiseen lammittelyyn aiheesta, kunnes asia alkoi olla innovatiivisuuden esteitd

kuvaavaa materiaalia.

Haastattelun aikana haastattelija teki nopeita muistiinpanoja, joiden avulla oli helppo
ndhdd kokonaisuuden muodostuminen haastatteluaineistosta. Teema-alueita ei muutettu
haastattelujen aikana, koska haastattelun runko oli annettu haastateltaville jo aiemmin.
Se, olivatko he tutustuneet siihen, ei ole tiedossa. Haastattelujen edetessi oli kuitenkin
mahdollista painottaa alueita, joiden avulla oli mahdollista saada kattavampaa aineistoa

innovatiivisuuden esteisiin liittyvistd aihealueista.

Haastattelut suoritettiin mahdollisimman nopeasti. Haastattelut tehtiin kesélld 2007
touko- ja elokuun vilisend aikana. Haastattelujen jdlkeen alkoi vilittomasti aineiston
litterointi, jonka suoritti ulkopuolinen tekijd. Litteroituna aineistoa kertyi 298 sivua.
Litteroinnissa pyrittiin sdilyttimadin mahdollisimman alkuperdinen kieli. Tutkimuksen
myOhdisemmaissd vaiheessa aineistoa on muokattu kielellisesti ainoastaan niiltd osin,
joiden perusteella vastaaja olisi esimerkiksi tunnistettavissa puhetavastaan. Niin

pyrittiin suojaamaan tutkimuksen vastaajien henkildllisyys.
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Litteroidun aineiston analysointi suoritettiin kolmessa pddvaiheessa ennen lopullista
empiirisen aineiston kirjoittamista. Ensimmaéisessd vaiheessa koko aineisto kdytiin lipi
sanasta sanaan. Toisessa vaiheessa karsittiin paljon ylimddrédistd materiaalia pois.
Kolmannessa vaiheessa tutkimuksen aineisto jérjestettiin lopulliseen ryhmittelyyn,

jonka jédlkeen tutkimuksen empiirinen osa sai paépiirteittdin lopullisen asetelmansa.

5.6.1. Ensimmainen vaihe

Aineiston analysoinnin ensimmdiisessd vaiheessa aineisto kiytiin kokonaisuudessaan
ldpi. Aineistosta poimittiin raakahavaintoina kaikki, mikd liittyi tutkimuksen
aihealueisiin. Lédpikdynnissd apuna kiytettiin perinteisid keinoja. Apuvélineind olivat
vérikkait yliviivaustussit. Eri védreilld pyrittiin erottamaan haastatteluista erilleen eri
aihealueita késittelevit kommentit. Jokaisen kommentin mukaan kirjattiin lyhyesti sen

mahdollinen asiasisélto lyhyesti.

Kun kaikki aineisto oli kdyty ldpi sanasta sanaan, oli vuorossa raakahavaintojen
siirtdminen taulukkolaskentaohjelmaan, johon aineiston raakahavainnot talletettiin
tietokannaksi. Raakahavainnoista muodostettiin yksi yhtendinen sarake. Taulun riveille
merkittiin havainnon liséksi siithen liittyvd innovatiivisuuden esteiden ndkokulmaan
liittyvd lyhyt kommentti, vastaajan nimi, vastaajan asema organisaatiossa sekad
identifiointia varten tarkoitettu numero. Raakahavaintorivejd kertyi tauluun aineiston

lapikdynnin jélkeen yhteensd 672 kappaletta.

5.6.2. Toinen vaihe

Aineiston késittelyn toisessa vaiheessa tietokanta kéytiin jélleen kdsin ldpi. Jokaiselle
havainnolle annettiin sen aihealueen perusteella juokseva numerointi. Juoksevalla
numeroinnilla oli mahdollista kéyttdd tietoteknisid vélineitd jdrjestimdin aineisto
aihealueittain ldhemméksi toisiaan. Tdmé tapahtui jdrjestimidlld samaa aihealuetta
koskevat samalla numerolla merkityt kommentit vieretysten. Jokaisen yksittdisen

havainnon mukana seurasivat myds sen tunnistetiedot.
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Seuraavaksi aihealueille annettiin yhteisid nimittdjid, joista muodostui tietokannan
perusteella taululle otsikointi. Ensimmaisessi otsikoinnissa aihealueita alkoi muodostua
ja otsikoiden méariksi muodostui 200 erilaista aihealuetta. Liitteessd kaksi on mainittu

ensimmadisen aihealueiden otsikoinnit (Ks. liite 2.).

Péadotsikot muodostuivat ensimmadiseksi kuvaamaan tutkimuksen yleistettdvyytti,
muutoksen 1dhtokohtia, muutoksen ja innovatiivisuuden rakenteellisia esteitd,
organisaatiokulttuurin vaikutuksia, johtamiseen ja valtaan liittyvid asioita, luovuuden ja
innovatiivisuuden madrittelyd, luovuuden ja innovatiivisuuden nékyvid esteitd,
yksilollisten ~ ryhmien  ja  tydyhteisollisten ominaisuuksien — médrittelya
innovatiivisuudessa, verkostojen merkitystd luovalle ja innovatiiviselle toiminnalle,
fyysisten tilojen ja olosuhteiden merkitystd, sekd viimeisend strategisen tydskentelyn
merkitystd luovalle ja innovatiiviselle toiminnalle. Tédssd vaiheessa havaintojen mairaa
ei kuitenkaan vield karsittu, vaan kaikki pidettiin mukana mahdollisten muutosten

vuoksi.

Empiirisen aineiston kirjoittaminen ja ensimmadisten tutkimushavaintojen esiin
nostaminen alkoi tutkimuksen seuraavassa vatheessa. Aihealueista muodostuneiden
otsikoiden perusteella aineistoa alettiin tarkastella sen aihealueen ndkokulmasta, jota
aineisto koski. Kirjoittamisen ohella aineistosta karsittiin pois ensimmaéisen kerran
ylimddrdinen innovaatioita ja sen esteitd vihemmin koskettava materiaali. Myds useita
paéllekkdisid kommentteja pyrittiin karsimaan aineiston késittelyn tissd vaiheessa pois.

Tutkimusaineistoa kertyi tutkimuksen vaiheessa tiivistettynd noin 160 sivua.

Muutamia kommentteja kopioitiin eri otsikoiden alle, koska tutkimuksen siind vaiheessa
oli vaikeaa vield tarkalleen osoittaa, mihin aihealueeseen ne lopulta voisivat kuulua.
Néin pyrittiin mahdollisimman aidosti antamaan aineistolle mahdollisuus kertoa
innovatiivisuudesta sen omasta ndkokulmasta. Tutkimus tdyttdd induktiivisuuden
kriteerit my0s siltd osin. Tutkimus ei voi osoittaa varmuudella sitd, ettd tilanteet
toistuisivat loogis-deduktiivisen selitysmallin mukaisesti. Voimme kuitenkin pitda
paittelymme lopputulosta totena, vaikka samoilla premisseille tuotettu lopputulos

olisikin eri tilanteessa poikkeava. (Ks. esim. Siitonen & Halonen 1997, 126-143.)
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5.6.3. Kolmas vaihe

Aineiston késittelyn kolmannessa vaiheessa alkoi varsinainen analysointi. Aineisto
siirrettiin  taulukkolaskentaohjelmasta takaisin tekstinkdsittelyohjelmaan. Aineiston
kasittelyd ehkd voisi kuvata pullataikinan vaivaamiseksi, jossa jokaisella
pyorityskerralla se alkoi muistuttaa yhd enemmin innovatiivisuuden rakenteellisia
esteitd tutkivan véitdskirjan aineistoa. Tdhdn mennessd haastatteluista oli kulunut aikaa

jo vuoden verran.

Analysoinnissa kiinnitettiin huomiota ainoastaan innovatiivisuuden rakenteellisia esteité
kuvaaviin kommentteihin. My0s samansuuntaisia kommentteja pyrittiin karsimaan pois,
ettd aineisto sddstyisi turhilta paéllekkaisyyksiltd. Téssd vaiheessa olivat vield mukana

kaikki kommentteihin liittyvét tunnistetiedot.

Aineisto jouduttiin kirjoittamaan uudestaan useaan otteeseen, koska muutamalla
ensimmadiselld kerralla se ei ndyttdnyt muodostavan jiarkevdd kokonaisuutta. Vihdoin
aineistosta nousi esille viisi innovatiivisuuden esteitd kuvaavaa kokonaisuutta.
Kappaleista ensimmdinen kuvaa hierarkiasta johtuvia innovatiivisuuden esteitd.
Kappaletta kuvaa parhaiten organisaation byrokratisoitumisesta johtuvat ongelmat.
Toisen luvun teemana ovat koordinoinnin aiheuttamat innovatiivisuuden esteet. Luvun
perusviesti on koordinoinnin ongelman muodostamat innovatiivisuuden esteet.
Kolmannen luvun paradoksaalisuus hdammaistytti, koska siind kasitellyn toimialan
ytimen eli kommunikaation tai keskustelun puuttuminen aiheuttivat innovatiivisuudelle
esteitd. Neljannessd luvussa kaisiteltiin  vallan ja johtajuuden vaikutuksia
innovatiivisuuden esteisiin. Tyoskentelyilmapiirin ja luottamuksen vaikutukset nousivat

esille viimeisessd viidennessi luvussa.

Viimeiselld kierroksella tekstistd karsittiin kaikki muut paitsi analyysin kannalta
vélttimattomat tunnistetiedot, joita olivat asema tai toimi. Aseman tai toimen kautta on
mahdollista selvittdd ndkokulmiin liittyvid yhtéldisyyksid ja eroavaisuuksia eri
aihealueiden ympdrilld. Muilla tunnistetiedoilla ei ollut merkitystd tutkimuksen
lopullisen tarkoituksen kanssa. Lisdksi aineistosta puhdistettiin murre sekd puhetyyli,

jotta vastaajien henkil6llisyys pysyisi mahdollisimman suojassa.
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6. Sanomalehti tutkimuksen kohteena

Téllaisessa tutkimuksessa on tirkedd 10ytdd tutkimuksen kohteiksi sellaisia
organisaatioita, joissa on todellista muutoksen dynamiikkaa ja joissa innovatiivisuuden
esteiden tunnistamisella on keskeinen merkitys. Mediateollisuus on juuri téllainen
tuotannonala, jossa on sekd julkisia ettd yksityisid organisaatioita, kotimaisessa ja
ulkomaisessa omistuksessa olevia organisaatioita ja kooltaan sekd suuria ettd pienid
organisaatioita. Niissd organisaatioissa tehdddn luovaa tyotd jatkuvasti muuttuvissa ja
oppimista edellyttdvissd olosuhteissa. Kaikki media-alan organisaatiot joutuvat tindén
tai huomenna kohtaamaan muutoksia asiakkaille tarjoamissaan hyodykkeissd (Vrt.

Picard 2006).

Sitran yliasiamiehen Mikko Kososen mukaan sanomalehtialalla pahimpina ongelmina
ovat putkinikoisyys, johtamisen ongelmat sekd siilomaiset toiminnot. Ndma estdvit
sanomalehtialaa uusiutumasta ja kohtaamasta 2000-luvun alun taloudellista lamaa.
Hinen mukaansa pahinta, mitd juuri nyt voidaan tehdd, on unohtaa kehitys. (Kosonen
2009, 16-17.) Juuri téllaisissa olosuhteissa innovatiivisuuden esteilld ja rajoitteilla on
todella konkreettista merkitystd. Téllaisissa organisaatioissa ndiden esteiden ja
rajoitteiden merkitys korostuu dramaattisesti. Néistd syistd mediateollisuus valittu on

tutkimuksen kohteeksi.

6.1. Maakuntalehti tutkimuksen kohteena

Suomalaista lehtialaa on kutsuttu historian valossa gutenbergildisittdin tulkiten
graafiseksi teollisuudeksi. Median kdymin konvergenssin® ja graafisen alan rajun
teknologisen rakennemuutoksen mydtd timé prosessiteollisuudelle omainen luonne on
kuitenkin alkanut menettdd merkitystdin ja tilalle on tullut enemmén
informaatiointensiivinen tuotantotapa (Vrt. Lintula 2005, 153-154). Tamai tuotantotavan
muutos nédkyi selvdsti myos kohdeorganisaatiossa. Vanhat perinteiset tuotantomallit

olivat luoneet organisaatiolle kulttuurin ja rakenteen, jotka eivdt endd soveltuneet ajan

Konvergenssi tarkoittaa perinteisten raja-aitojen madaltumista, sulautumista ja katoamista
informaatiotekniikan myotavaikutuksella (Lintula 2005, 154).
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asettamiin haasteisiin. Empiirisestd aineistosta on selvdsti havaittavissa tdma
muutospaine sekd vanhan byrokratisoituneen rakenteen sopimattomuus nyky-

yhteiskunnan asiakkaiden vaatimuksiin.

Tutkimuksen aineistoksi oli valittu yksi suomalaisista keskisuurista maakuntalehdisté.
Maakuntalehdet Suomessa muistuttavat rakenteeltaan, kooltaan ja levikiltddn hyvin
paljon toisiaan (Lintula 2005, 155). Liikevaihdolla mitattuna sanomalehdet pitévit
joukkoviestinndstd edelleenkin n. 30 prosentin osuutta vuonna 2007 (Sanomalehtien
liitto 2009). Tdma osoittaa sen kuinka aineistoksi valitun sanomalehden asema edustaa

suomalaisessa mediamaisemassa keskiméiriistda mediataloa.

Suomalaisen sanomalehdiston, johon myds aineisto kuuluu, erityispiirteend on sen
tilaajapohjaisuus ja poikkeuksellinen varhaisjakelu. Kokonaislevikistd leijonanosan
muodostavat tilaukset, ainoastaan n. 10 prosenttia levikistdi myyddén irtonumeroina.
Sanomalehden ansaintalogiikka muodostuu hyvin vahvasti dualistiseen malliin. Se
ansaitsee suurimman osan levikkinsd ja aamukantonsa ansiosta ilmoitustuottoista ja
tilaustuottoista. Suhde ndiden vililld on noin puolet ja puolet. (Lintula 2005, 158,
Sanomalehtien liitto 2009.) Dualistisen ansaintalogiikan rakenne on myds aineistossa
merkittdvdssd asemassa. Rakenne nousi esiin haastatteluissa journalismin ja

ilmoitusmyynnin vilisend kommunikoinnin sekd koordinoinnin vaikeutena.

Laadullisen aineiston kerdyskohteessa oli havaittavissa edellisistd kappaleista heijastava
rakenteellinen muutos ja sen mukanaan tuomat ongelmat. Verkko ja median
konvergenssi olivat tuomassa uusia rakenteellisia ulottuvuuksia sanomalehden
ansaintalogiikkaan ja sen myo6td myds edelldi mainitsemaani dualistisen mallin
muutokseen. Keskeisid merkittdvid kysymyksid tulevaisuuden osalta on, selviytyvétko
lehdet oletetuista muutoksista ja viestinndn sidhkoistymisestd (Vrt. Virkkunen 2008).
Miké on mahdollisesti uusi ansaintalogiikka, jos vanha tilausmyynti ja ilmoitusmyynti

saavat rinnalleen uusia kilpailijoita.”

* Vuosien 2006 ja 2007 valilld kohteen levikki oli lisdéntynyt alan yleisistd peloista huolimatta (www.
levikintarkastus.fi 2009)
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6.2. Innovatiivisuuden esteiden merkitys kohdeorganisaatiolle

Tutkimuksen toinen tarkoitus oli etsid kdytdnnon ongelmiin ratkaisua ja ymmértda
kdynnissd olevan ilmion luonnetta kohdeorganisaatiossa. Siksi on katsottava, ettd
edellisessd luvussa kuvattu rakenteiden ja ansaintalogiikan muutoksen vuoksi on
merkittdvdd kartoittaa, mitkd tekijat estdvdt uusien mallien kéyttoonottoa ja

innovaatioiden toteutumista.

Keskisuuri  suomalainen  sanomalehtitalo  toimii  erinomaisesti  empiirisend
tutkimuskohteena. ~Kohde on erityisen mielenkiintoinen innovatiivisuuden
rakenteellisten esteiden tutkimisessa kahdesta syystd: Ensimmaéiseksi kohde on juuri nyt
kdyméssd ldpi historiansa suurinta rakenteellista muutosta siirtymisessd graafisesta
prosessiteollisuudesta informaatiointensiivisempéén, verkostoituneempaan ja enemmén
sdhkoiseen aineettomaan tuotantoon. Vanhan ja kangistuneen tuotantorakenteen

nikokulmasta tima on erittdin mielenkiintoinen tilanne.

Tutkimuskohteen itsensd toimesta oli suuri halu ymmaértdd syvemmin kohtaamansa
ongelmaa rakenteiden muutoksessa, tdmédn vuoksi organisaatio oli erittdin halukas
yhteistyohon tutkimuksen tekijdn kanssa. Témin tutkimuksen kdytdnnon tavoitteiden
mukaisesti yhteistyd kohteen kanssa ei pééttynyt pelkkddn empiirisen aineiston
hankintaan, vaan sen mukana on muodostunut laajempaa yhteistyotd. Tdméa on antanut
tutkijalle mahdollisuuden osallistuvan havainnoinnin kautta ymmaértad tutkittavaa

ilmidta laajemmin kuin pelkéstddn haastatteluaineiston kautta.
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111 KATSAUS TUTKIMUKSEN PERUSKASITTEISIIN

1. Peruskisitteet laadullisen analyysin perustana

Tédmidn luvun tarkoituksena on osoittaa millaisten olettamusten ja ajatusrakenteiden
varassa laadullinen aineisto on hankittu. Kaésitteistd ei ole teoreettinen viitekehys
tutkimukselle, koska tdmdn tutkimuksen perustarkoitus ei ole loogis-deduktiivisen
selitysmallin etsiminen innovatiivisuuden esteitd kuvaavalle teorialle. Tutkimuksen
padluvussa kaksi on pyritty osoittamaan se tosiasia, ettei innovatiivisuuden
organisatorisista esteistd ole tehty kriittisestd ndkokulmasta tille tydlle soveltuvaa
teoreettista tutkimusta, jonka varaan tyon viitekehys voisi rakentua. Peruskésitteistd
toimii ohjenuorana lukijalle, jotta hdn voisi ymmartdd millaisesta ndkokulmasta seka

millaisella kielelld tdmén tutkimuksen keskeisid késitteitd on tarkasteltu.

Aluksi on syytd tismentdd tutkimuksen peruskésitteiston loogista jérjestystd ja sitd,
miten ne asemoituvat tutkimuksessa. Ensimmaéiisend nostetaan esille innovatiivisuus.
Innovatiivisuus vastaa tutkimuksen peruskysymykseen: ”Miten organisaatiot muuttavat
ja tehostavat toimintaansa suhteessa ympdréivddn maailmaan.” Tilanneyhteysteorian
mukaan organisaatiot pyrkivdt sopeutumaan toimintaympdristodonsd muuttamalla
toimintojaan tai toimintaympdristoddn (Ks. esim. Christensen 2007, Mintzberg 1979,
Normann 2002). Tilanneyhteysteoria toimiikin sitovana elementtind innovatiivisuuden

ja organisaatiossa toimivien rakenteellisten esteiden vililla.

Organisaation on innovatiivisuudellaan mahdollista vastata ympdériston aiheuttamiin
muutostarpeisiin. Innovatiivisuuteen liittyy merkittdvdnd tekijind organisaation
luovuus, joka on johdettavissa sielld toimivien ihmisten luovaan kapasiteettiin (Ks.
esim. Héayrynen 1994, Harisalo 1995). Luovalla piddomalla on mahdollista ruokkia
organisaatioiden innovatiivista toimintaa (Csikzentmihalyi 2007). Peruskysymyksen
voisi luovuuden nédkokulmasta muotoilla seuraavasti: “Miten organisaatiossa
tyoskentelevien ihmisten luovuuspotentiaali mahdollistaa innovatiivisen toiminnan,

jolla organisaatiot muuttavat ja tehostavat toimintaansa suhteessa ympdréivddn
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maailmaansa.”

Luovuus ja innovatiivisuus ovat késitteind hyvin ldhelld toisiaan (Amabile 1988,
Harisalo 1995, Stahle 2004). Luovuus on tissd tyosséd kdsitetty enemmaén aineettomana
kasitteellisend kokonaisuutena, kun taas innovaatiot ndhddin tydssd enemmainkin

luovan toiminnan lopputuloksena.

Téssd pddluvussa pyritddn osoittamaan se, ettei nditd késitteitd voi erottaa toisistaan
puhuttaessa organisaatioiden innovatiivisuudesta. Haastateltavat eivdt tehneet
aineistossa eroa luovuuden ja innovatiivisuuden vililld, vaan he kayttivat kéasitteitd ldhes

synonyymeind. Tdma nédkyy selvésti tyon empiiristd aineistoa kisittelevissd osuudessa.

Seuraavana peruskisitteend pyritdén osoittamaan luovuuden ja innovatiivisuuden
esteiden merkitys organisaatioiden mahdollisuuksiin muuttua ja sopeutua ympérdivain
maailmaan. Tilanneyhteysteoria tarjoaa késitteellisesti mahdollisuuden ymmaértaa sité,
kuinka organisaatiot rakentuessaan muodostavat innovatiivisuudelle rakenteellisia
esteitd (Vrt. Mintzberg 1979). Tistd pddsemme ldhelle tyon empiirisen aineiston
analysoinnissa muodostunutta kysymystd: “Mitkd rakenteelliset tekijit estdvit ja
rajoittavat innovatiivisuutta ja luovuutta mediaorganisaatiossa, jotta ne voisivat
paremmin vastata muuttuvan ympdristonsd tarpeisiin  ja luoda wuutta arvoa

asiakkailleen.”

Edelld mainitut innovatiivisuus, luovuus ja niiden esteet asetetaan tydssd loogiseen
jérjestykseen organisaation sopeutuvan tai uutta luovan muutoksen eteen:
Innovatiivisuudella on mahdollista luoda uutta muutosta, jonka voimanlidhteend toimii
organisaatiossa tai muutoin sen kdytdssd oleva luovuus (Vrt. esim. Harisalo 1995,
Csikzentmihalyi 2007). Tétd luovuuden ja innovatiivisuuden ansioista johtuvaa
muutosta on kuitenkin estimdssd joukko empiriassa havainnollistettuja esteitd. Naitd
innovatiivisuuden ja luovuuden esteitd tutkimalla, esiin nostamalla ja mahdollisesti
viahentdmaélld on ehkd mahdollista vastata paremmin esitettyyn kysymykseen: ”Miten
organisaatiot ~muuttavat ja tehostavat toimintaansa suhteessa  ympdrdéividn

’

maailmaansa.’

Innovatiivisuudessa on mukana my0s hieman historiallista katsantoa, jotta voisimme
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ymmértad sitd, ettei ilmid ole ainoastaan ajankohtainen, vaan sen juuret
tutkimuksellisestikin ulottuvat hyvin kauas historiaan. Tadlld pyritddn osoittamaan
ensimmadisissd  johdanto kappaleissa korostuneen ajankohtaisuuden ulottuvan
kauemmaksi ldhihistoriaan, kuin perusvalintoja koskevassa padluvussa kaksi esitetty

teoreettinen perinne antaisi ymmaértaa.

Innovatiivisuudesta siirrytdédn luovuuteen ja pyritddn ndyttimddn, ettd se ei
kasitteellisesti eroa merkittavalld tavalla innovatiivisuudesta vaan molemmat kasitteet
ovat ldhes synonyymejé toisilleen. Luovuuden kuvauksessa on tarkoitus ndyttdi, ettd
luovuus ei ole ainoastaan uskonnollinen tai taiteellinen kédsite, vaan se on osa meidéan

inhimillisid ominaisuuksiamme.

Tédmidn peruskisitteistdd kuvaavan péddluvun loppupuolella nostetaan esille muutamia
ajatuksia kuvaamaan innovatiivisuuden ja luovuuden esteitd ja tutkimusta, jota aiheen
tiimoilta on tehty. Ne eivdt toimi tyon teoreettisena viitekehyksend, vaan niiden
tarkoitus on antaa lukijalle mahdollisuus ymmartdd paremmin timén empirialdhtdisen

tyon kisitteistod.

Viimeisend kdydadn ldpi tilanneyhteysteoriaa, jotta lukija saisi késityksen siitd, miten
organisaation  toiminnan  seurauksena  organisaatio = muodostaa itselleen
pysyvéisluonteisia  rakenteita. = Rakenteet ovat toimivien organisaatioiden
vélttimittomyys. Tyon jaosta, erikoistumisesta, auktoriteetin hierarkiasta, valvonnasta
ja kontrollista johtuen organisaatioille muodostuu vidjddmaittd pysyviisluonteisia
rakenteita. TyoOnjaon suunnitelmallisuus tuottaa organisaatioille niiden suhteellisen

pysyvit rakenteet (Harisalo 2008, 70-71).
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2. Innovatiivisuus

Innovatiivisuutta kuvataan tissd ty0ssd mahdollisuutena selviytyd organisaation
kohtaamista ongelmista. Ongelmia voivat olla esimerkiksi rajallinen tietdmys
organisaatiota ympérdivistd maailmasta tai sen organisaatiolle asettama hallinnollinen
ongelma. Innovatiivisuus voi ndkyd my0s konkreettisemmin organisaatioiden
tuottamissa uusissa tuotteissa tai palveluissa. Myds organisaatioiden tehokkuuden
lisddminen selittyy innovaatioiden kautta. Organisaatiotutkimuksessa innovaatio vastaa
kysymykseen, miten organisaatiot muuttavat ja uudistavat toimintaansa, tai luovat uutta
arvoa ympdrillensd (Ks. esim. Bessant 2003, Burns 2005, 242-243, Damanpour 1996,
694, Drucker 1985, Chesbrough 2006, Chesbrough 2007, Christensen 2007, Harisalo
1995, Harisalo 2008, Lampikoski & Emden 1996, Normann 2002, Tether & Howells
2007, Brown & Uljin 2004, 2). Innovaatio tuottaa lopulta jonkinlaisen halutun

muutoksen organisaatiossa.

Innovatiivisuus nédhdddn tdssa tyOssa selittdvand tekijdnd organisaatioiden kehitykselle.
Perusoletus on, ettd innovatiivisuudella organisaatiot voivat tehostaa toimintaansa, tai
ne voivat sen avulla luoda uutta arvoa sidosryhmilleen ja asiakkailleen. Ilman

innovatiivisuutta organisaatiot eivit kykene muuttamaan toimintaansa.

Innovaatiotutkimus  on  levinnyt hyvin  laaja-alaiseksi ja  moninaiseksi
tutkimusperinteeksi (Ks. esim. Harisalo 1995, 3). Téssé tyossd on tuskin tarpeellista ja
tarkoituksenmukaistakaan ldhted selvittimdin koko innovaatioita ja luovuutta koskevaa
tutkimusperinnettd. On kuitenkin jirkevdd olla véhittelemittd edelld mainitun
selvityksen kaltaisen kartoittavan tutkimuksen tarpeellisuutta. Voimme kuitenkin
suurella varmuudella todeta, ettd innovaatioiden tutkimus on levinnyt monen eri alan
tutkimukseksi ja sen méairittely on myos siksi hyvin moniselitteinen. (Bessant 2003, 12,
Damanpour 1996, 693, Drucker 1985, Harisalo 1995, Sundbo 1998, ix, Brown & Uljin
2004.)

Kisitteen monimuotoisuus antaa tutkijalle vapauden mééritelld hyvinkin véljésti sen,
mitd innovaatiot ovat. Toisaalta taas mallien ja teorioiden monimuotoisuus vaikeuttaa

yhtendisen kannan syntymistd siitd, millainen on yksityiskohtainen ja yksiselitteinen
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teoria innovaatioista. Monimuotoisuutta selittdd osaltaan my0s innovaatioiden
tutkimuksen lyhyt historia. Innovaatioita ilmidné ei ole tutkittu jirjestelmaillisesti kuin
vasta vajaan vuosisadan verran. Lénsimaisen teollistumisen ajan muuttuessa yha
enemmin informaatiopainotteiseksi, varsin intensiivinen ja jéirjestelméllinen nykyisen
mallin innovaatiotutkimus on aloitettu niinkin myohdén kuin vasta 1970- ja 1980-

luvuilla (Sundbo 1998, 3-6).

Maiiriteltdessd innovaatioita talouden ndkokulmasta, se on toimintaa, joka lisdd
taloudellista kasvua. Teollisuudessa tuotamme uusia tai yhdistelemme vanhoja
elementtejd uusiksi innovaatioiksi (Schumpeter 1976). Kasitteellisessd tarkastelussa
voimme siis jakaa innovaatioita materiaalisiksi (ndkyviksi; tuote, palvelu, yms.)
innovaatioiksi ja immateriaalisiksi (ndkymaéttomiksi; ajatukset, suunnitelmat, visiot,
litkketoimintamalli, yms.) innovaatioiksi. (Vrt. Bessant 2003, Burns 2005, Chesbrough
2006, Chesbrough 2007, Christensen 2007, Harisalo 1995, Harisalo 2008, Stevenson &
Jarillo 1990, Brown & Uljin 2004, Koiranen & Pohjansaari 1994.)

Uudistumisprosesseja tai innovaatioita voidaan myds tarkentaa mikro- ja makrotasolla
tapahtuviksi ilmidiksi. Mikrotasolla uudistuminen on yksilollistd innovointia tai
organisaatioiden innovointia. Makrotason innovaatioissa puhumme yhteiskunnallisista
uudistuksista. Makrotason innovaatiot syntyvét tutkijoiden ja innovaatioteoreetikkojen

mukaan mikrotason innovaatioiden kertymastd (Sundbo 1998, 1-2).

Makrotason suurten yhteiskunnallisten muutosten yhteydessd puhutaan usein myds
yrittdjyydestd.  Yrittdjyys on muodostunut erddssd mielessd  yhteiskunnan
uudistumisprosessin perustaksi. Joidenkin tutkijoiden mukaan makrotason innovaatioita
el synny ilman suhteellisen vapaata yrittdjyyttd, jossa yrittdjdt toimivat innovatiivisina
uuden arvon tuottajina (Vrt. Kirzner 1985, Chiles & Bluedorn & Gupta 2007, Burns
2005, Drucker 1985). Yrittdjyys voidaan liittdd myds yksilolliseen toimintaan
organisaatioissa. Termi sisdinen yrittdjyys kuvaa organisaatioiden yksilollisistd

lahtokohdista tapahtuvaan muutosta (Ks. esim. Koiranen & Pohjansaari 1994).

Yksi tapa monimuotoisessa innovaatiotutkimuksessa on jakaa teorioita eri
perusteorioihin. Jon Sundbo (1998, 16) jakaa ne kolmeen eri paradigmaan. Nami

paradigmat ovat hdnen mukaansa samalla kolme kilpailevaa tapaa jakaa
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innovaatioteorian perustaa. Paradigmojen tarkastelu vaihtelee sen ndkemyksen mukaan,

mika on se tekijé, joka johtaa innovaatioon.

Sundbon mukaan ensimmdisend teoreettisena paradigmana hdnen mukaansa pidetédn
yrittdja-mallia, jossa yksilo yrittdjdnd on perimmdiinen tekijd innovaation synnylle.
Toisena hin mainitsee feknologis-taloudellisen mallin, jossa innovaatioiden perustana
toimii teknologian kehitys. Kolmantena paradigmana hén nostaa esille strategisen
mallin, jossa strategiat ja yritysten johto ovat innovaatioiden takana. Strategista mallia
hidn pitdd kattavimpana selityksend innovaatioiden synnylle. Tdtd hén perustelee
osaltaan siksi, ettd se tdydentdd kahta edellistd mallia. Sitd tukee my0s yritysten

lisddntynyt kiinnostus kehitys- ja tutkimustoimintaa kohtaan. (Sundbo 1998, 16-25.)

Sundbo jakaa myds innovaatiotutkimuksen historiaa nididen kolmen paradigman kautta.
Hinen mukaansa ensimmdinen innovaatioiden yrittdjdaalto sijoittui 1800-luvulle.
Toinen teknologistaloudellinen aalto sijoittui alkuvaiheiltaan 1930-luvun taitteeseen,
jolloin syntyi useita erilaisia tutkimuksia teollisen toiminnan tehokkuudesta. Kolmas

strateginen aalto syntyi 1900-luvun vaihtuessa uudelle vuosituhannelle. (emt. 26, 60.)

2.1. Innovaatiotutkimuksen ensimméinen aalto

Jérjestelmédllinen keskustelu innovatiivisuudesta ndyttdisi alkaneen jo 1800-luvulla
jérjestelmallisesti (Harisalo 1995). Téssé luvussa nostan esille muutaman historiallisesti
merkittdvdn innovaatioteoreetikon, joiden mallit ovat olleet innostajina tulevalle
innovaatiotutkimukselle. Ne selittdvdt kahta erilaista ldhestymistapaa innovaatioiden

syntyyn vaikuttaviin mekanismeihin.

Ensimmadisessd ldhestymistavassa innovaatioiden alkupistettd voidaan tarkastella
yksilon nékokulmasta ja edetd siitd koko yhteiskuntaa koskeviin sosiaalisiin muutoksiin.
Tétd ldhestymistapaa kutsutaan mikrotason tarkasteluksi. Toisena ldhestymistapana
voidaan pitdd makrotason tarkastelua. Téssé tarkastelussa pohditaan yhteiskunnallisesta
nékokulmasta, 1dhinnd talouden kehityksen ndkokulmasta, miten innovaatiot syntyvét

yhteiskunnallisessa kontekstissaan.
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Ensimmdistd tapaa valaisemaan olen ottanut Gabriel Tarden (1843-1904) filosofisen
teorian innovaatioiden synnystd. Tarden ldhestymistd voidaan pitdd enemmin
yksil6llisiin ominaisuuksiin perustuvan nidkokulmana. Toista kehitystd kuvaamaan olen
nostanut esille Joseph Schumpeterin (1883-1950) yrittdjyyteen keskittyvén teorian
innovaatioiden = synnystd. Schumpeterin teorian voidaan katsoa edustavan

yhteiskunnallista keskustelua innovaatioiden synnystd ja innovatiivisuudesta. (Vrt.

Sundbo 1998.)

2.1.1. Gabriel Tarde

Innovaatioiden teoreettinen tarkastelu sai kdytdnnossd alkunsa jo 1800-luvun alussa
yrittdjyyden  tutkimuksen yhtend osa-alueena. Ensimmadisend  varsinaisena
innovaatioteoreetikkona pidetdén joidenkin alan tutkijoiden mukaan ranskalaista
sosiologia Gabriel Tardea (1843-1904). Muista ajan innovaatioteoreetikoista poiketen
Tarden ldhestymistapa innovaatioihin oli enemmaénkin filosofinen kuin yhteiskunta- tai
taloustieteellinen. Héntd ei kiinnostanut (ainakaan julkaisuissaan) se, miten
yhteiskunnan eri luokat ovat kiinnittyneet toisiinsa tuotannon ja innovaatioiden kautta,
vaan hédntd kiinnosti enemminkin, miten prosessit muuttuvat sosiaalisesti
(organisaatiomuutos, muutokset asenteissa ja normeissa) sekd fyysisesti (teknologiset

muutokset).

Tarde ei kayttinyt kehittdméddnsd konseptia selittimién prosessimuutoksia, kuten
nykydin yhd enemmin tehdddn, vaan muodosti ndiden (innovaatio)prosessien tuloksille
konsepteja; innovaatio on mikd tahansa uusi luomus tai materiaalinen objekti. Tama
kuvaus on edelleenkin loogisesti validi innovaation kuvaus. Tarde kuvasi innovaatioita
yksildiden luomuksina ja keskittyi ndkokulmassaan erityisesti tdhdn mikrotason
ndkemykseen. Muiden ajan innovaatioteoreetikoiden mukaan hén kuitenkin liitti

innovaatioihin niiden ilmentymisen aaltomaisuuden yhteiskunnallisessa tarkastelussa.

(Harisalo 1995, Sundbo 1998, 48-49.)

Tarde piti myOs ajan innovaatio- ja yhteiskuntatutkijoista poiketen pddoman
karttumisen syynd innovaatioita eikd suinkaan tyovoiman panosta. Hinen mukaansa

innovaatiot lisddvdt uutta arvoa yhteiskuntiin. Tarden arvon muodostuksesta on
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sanottava vield se, ettd hinen mukaansa uusi innovaatio on yleensé erikoista ja luksusta
mutta imitoinnin myo6td se muuttuu yleiseksi kaikille, jos silld on tarvetta ndin tehda
(Tarde 2000, 89). Innovatiivisuuden arvoavaruutta lisddvdd ominaisuutta on tutkittu
myo0s ajankohtaisemmassakin liiketoiminnan tutkimuksessa (Ks. esim. Chesbrough

2007, 12-17).

Tarden mukaan keksinndt tai ideat myos korjaavat ongelmia ja tekevit kustannusséadstot
mahdollisiksi. Taloudellinen kasvu johtuu keksinndistd ja rohkeista imitoinneista®. Tété
voidaan kutsua esimerkiksi lisdarvon luomisen perustaksi. Lisdarvon luomisen perusta
on ehkd suurin ero muihin sen ajan innovaatiotutkijoiden ndkemyksiin. Muiden
nidkemyksistd ehkd tunnetuin on Schumpeterin ndkemys innovaatioiden synnysti.
Tédhin tyohon vaikutti mydhdisemmassi vaiheessa talouden ja yhteiskunnan teeseilldén

Karl Marx (Sundbo 1998, 48-53; Schumpeter 1991).

2.1.2. Joseph Schumpeter

Ensimmdisen aallon yksi ehkd tunnetuimmista tutkijoista ja innovaatioteoreetikoista oli
Joseph A. Schumpeter (1883-1950). Vaikkakin Tarde kehitteli oman teoriansa
sukupolvea ennen Schumpeteria, niin Schumpeteria on kuitenkin pidetty yhtena

innovaatioteorioiden perustajana (Sundbo 1998, 52-53).

Keskustelua onkin kayty siitd, ryostikd Schumpeter idean innovatiivisuudesta Tardelta,
koska monet heidén ideoistaan ndyttdisivit olevan samankaltaisia. Tétd on vaikea sanoa,
eikd silla oikeastaan ole merkitysté, koska heidédn teorioitaan voidaan tarkastella kahtena

erillisend teoreettisena mallina (ks. Sundbo 1998, 53).

Schumpeterin nikemys innovatiivisuudesta ja innovaatiosta kuitenkin poikkesi hieman
Tarden ndkemyksistd. Kun Tarde tutki innovaatioita kaiken sosiaalisen evoluution
selittdjand, Schumpeter tutki innovatiivisuutta ainoastaan talouden kehityksen perustana

(emt. 1998, 53). Néin tapahtui ainakin hinen alkutuotannossaan (Schumpeter 1991).

> Tarde pitid ihmisten imitointikyky erdénlaisena evolutionaarisena kykyna ja ominaisuutena. Hinen
innovaatioteoriansa perustuu ajatukselle, ettd yksilot imitoivat toisiaan ja tiydentdvit toistensa ideoita
(imitoinnin diffuusio). Toinen merkittdvd innovaatioiden muodostaja on hinen mukaansa dialektinen
vastakkaisuus. (Ks. lisdd Tarde 2000; Sundbo 1998, 51.)
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Schumpeterin teorian mukaan talouden muutoksen voimana toimii yrittdjyys. Yrittdjat
jarkyttivit talouden tasapainoa uusilla innovaatioilla. Uudet innovaatiot laittavat hanen
mukaansa liikkeelle talouden uudistusten aallon, joka levidd lépi talouden jirjestelmén
ja jarkyttdd siten vanhana jérjestelmédnd. Tatd tapahtuu niin kauan, kunnes uusi
tasapaino on saavutettu ja uusi aalto alkaa. Aalto toisensa jilkeen saa alkunsa niistéd

yrittdjdvetoisista innovaatioista (Harisalo 1995, Schumpeter 1991, 56).

Schumpeter oli ensimmdinen, joka kykeni liittdmédn yrittdjdt talouden laajempaan
kehitykseen innovaatioteoriallaan, vaikka hén ei ollutkaan ensimmadinen, joka puhui
yrittdjyyden voimasta talouden kehityksessd (Ks. Sundbo 1998, 53). Yrittdjd itse ei
vélttdmittd Schumpeterinkaan teoksissa tarkoittanut pelkéstdén yrittdjdd talouden

toimijana.

Yrittdjd Schumpeterin teoksissa on enemménkin inhimillinen ominaisuus kuin rooli
(emt. 57). Tdmd huomio on ajankohtainen, koska nykyisissédkin neoklassisissa
talousteorioissa ja tehokkuusajattelussa korostetaan tyOntekijoiden sisdistd yrittdjyyttd
organisaatioiden toiminnan tehokkuuden parantamisessa. Sisdinen yrittdjyys on
ajankohtainen myds tdmdn tutkimuksen kannalta. Laadullisen aineiston hankinnan

kohteena olleessa organisaatiossa innovatiivisuus niakyy myos sisdisend yrittdjyytena.

My6hemmissd toissddn Joseph A. Schumpeter keskittyi pohtimaan enemménkin
yhteiskunnallisia muutoksia kuin innovatiivisuutta. Yksi hidnen kuuluisimmista toistdén
lienee ollut Capitalism, Socialism and Democracy, jossa hin pohtii enemmaénkin siti,
kykeneeko kapitalismi selviytyméddn tulevaisuudessa. Hédnen ennusteensa oli, ettd se ei
tule selviytyméédn. Toistaiseksi tdmad ennuste ei kuitenkaan néyttdisi pitdneen
paikkaansa. Tydssé hén kuitenkin kéy lépi innovatiivisuuden vaikutuksia yhteiskuntaan.
Néitd vaikutuksia hén tarkastelee erityisesti makrotason kysymyksind. (Schumpeter

1976.)

Schumpeter kuvailee kapitalistista jérjestelmédd evoluutioprosessina. Hinen mukaansa
kapitalistinen jérjestelmd on alituisesti liikkeessd, eikd sen vuoksi voi olla koskaan
paikallaan. Jéarjestelmédt ovat alttiita evoluution prosesseille, joista hdn mainitsee mm.

sodat, vallankumoukset ja muutokset teollisessa tuotannossa (emt., 82). Ehkd ndiden
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evoluution muutosten vuoksi hén piti sosialistista suunnitelmataloutta jérjestelménd,
joka tulee selviytymddn tulevaisuudessa, koska se néytti ajatuksen tasolla kykenevin
ohjaamaan muutoksia. Kuitenkin timéa nékdkanta oli ehké liian rationalistinen ndkemys

talouden ohjausmekanismeista.

Schumpeterin mukaan ndmi evoluution muutokset eivét kuitenkaan olleet primééarisia
muutosmekanismeja, vaan keskeisimpdnd muutoksen aikaansaajana hin piti
kapitalistisessa jdrjestelmissd yrityksid, jotka tuovat markkinoille uusia tapoja tuottaa
kuluttajille hyodykkeitd. Ndma tavat tuottaa hyddykkeitd ovat Schumpeterin mukaan
uusia kuljetustapoja, uusia markkinoita sekd uusia teollisen tuotannon muotoja. Hian
kuvailee edelld mainittuja uusia tuotannon tapoja ja markkinoita makrotasolla ja kutsuu
sitd luovan tuhoamisen prosessiksi. Hinen mukaansa luova tuho on se, mikd muuttaa
jarjestelmid makrotasolla, tuhoamalla vanhan tuotantomallin ja tuomalla uuden mallin

sen tilalle. (emt., 82-83.)

Merkittdvii tille innovaatiotutkimukselle ovat kolme Schumpeterin teoksesta mukailtua

ominaisuutta, joita Schumpeter kuvailee luovan tuhon prosessissa:

1. Ensimmaéiseksi makrotasolla luova tuho on ensisijaisesti sisdsyntyinen ilmid, se
lahtee innovatiivisista toimijoista itsestdén liikkeelle. Téstd ndkokulmasta tarkasteltuna
suunnitelmallinen innovatiivisuus ei vélttdmittd kykene luomaan uutta, jos talouden

toimijoita ohjataan ulkoisella sééntelylla.

2. Toiseksi Schumpeter kuvailee luovaa tuhoa erittdin pitkdnd prosessina.
Innovaatioiden tai luovan tuhon aikaansaama prosessi kestéd hyvin pitkdén, ennen kuin
se kykenee nidyttdméddn merkittdvid tuloksia. Aikaa saattaa kulua jopa puolesta
vuosisadasta vuosisataan.® Nykyisessd taloudellisessa tilanteessa makrotasolla voi olla
hyvinkin mahdollista, ettdi haemme liian nopeita voittoja paremman huomisen
kustannuksella. Nopeisiin voittoihin ovat sortuneet sekd yritykset ettd kansakunnan
poliittinen johto (Vrt. esim. kansallisia innovaatio-ohjelmia, joista mm. Suomessa
bioteknologiaan keskittynyt kehitysrahoitus loppui joidenkin tutkijoiden mukaan juuri

silloin, kun yritykset alkoivat muuttamaan alaa. Tami oli aiheuttanut 7).

® Téstd johtui ehkd Schumpeterin usko suunnitelmatalouden pitkén aikavilin suunnittelun voimaan.
7 Jouko Yli-Liedenpohja kirjoittaa Kanavassa (4-5/2006, 248-251) julkaistussa artikkelissaan
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3. Kolmanneksi prosessi on orgaaninen ja usein lisdysvaltainen, joten sen analysointi ei
onnistu ennen kuin prosessit ovat tapahtuneet. Luovan tuhon prosessia ei mydskiin
voida arvioida irrallaan sen kontekstista, joten sitd tiytyy aina tarkastella ajallisesti ja
paikallisesti siind systeemissd, missd se tapahtuu. Toisin sanoen luovan tuhon prosessi
on aina ainutkertainen jatkuva aktiivinen ilmid, jossa Schumpeterin mukaan ei ole
kausiluonteisia tasauksia kuten talouden sykleissd (Schumpeter 1976, 82-90). Tdma
vahvistaa kasitystd, ettd hallintotieteessd innovatiivisuutta tulisi késitelld systeemi- ja

tilanneyhteysteoreettisesti.

Schumpeterin teoria ei endd vilttimattd ole niin ajankohtainen, ettd se tukisi suoraan
tdmén tyon empiiristd osuutta. Samoin on todettava myds Tarden osalta. Tarden anti
talle tutkimukselle on kuitenkin se, ettd hdn kykeni ensimmadisten joukossa yhdistimién
innovatiivisuuden organisaation ominaisuudeksi yksildiden tekojen kautta (Harisalo

1995, Tarde 2000).

Schumpeteria on syytd kuitenkin tarkastella my0s organisaation rakenteellisten
ongelmien valossa. Vaikkakin Schumpeterin teoria késittelee yhteiskunnallista kehitysta
innovatiivisuudessa, niin sen kautta voimme havaita myos rakenteelliset esteet
innovatiivisuuden syntymisessé. Esimerkiksi Edgar Scheinin teoria
organisaatiokulttuurin synnystd (Schein 1979) auttaa meitd ymmairtimédin yhteyden
Schumpeterin ja rakenteen viélilld. Scheinin mukaan ihmisten perusolettamukset ja arvot
vaikuttavat organisaation artefakteihin, joita myos organisaation rakenne edustaa.
Pitkdén jatkunut muuttumattomuuden kausi muodostaa rakenteen jaykiksi ja siten estda
organisaation muuttumisen uusien radikaalien ja héiritsevien innovaatioiden tuottajaksi.

(Vrt. Schumpeter 1976, Schein 1979, Christensen 2007.)

“Keskusjohtoisen innovaatiopolitiikan ansa”, ettd valtion (Sitran, TeS:n ja Tekesin) rahoittama
innovaatiopolitiikka on liian lyhytjidnteistd politiitkan ja poliitikkojen lyhytnikoisyyden vuoksi. Nédin on
kdynyt mm. Biotie Therapiesin kohdalla. Kirjoittajan mukaan poliitikot ovat toiminnassaan paljon
karsimdttomampiad kuin yksityiset rahoittajat ja muuttavat mielipiteenséd paljon helpommin. Tdmé johtaa
sithen, ettd poliitikkojen maine painaa vaakakupissa enemmén kuin rahoituksesta riippuvan yrityksen
toimintakyky. (Yl4d-Liedenpohja 2006, 248-251.)
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2.2. Kohti ajankohtaisempia teorioita

TyoOssd ei tulla selvittimdidn timén syvemmin innovaatioteorioiden syntyhistoriaa,
koska se ei ole tyon tarkoitus. Tarkoituksena on ollut luoda ndkemysta sithen, kuinka

innovaatioiden tutkimus on saanut alkunsa jo puolitoista vuosisataa sitten.

Schumpeterin ja Tarden kautta voimme havaita, ettd innovatiivisuuden tutkimuksen
taustalla on aina ollut halu ymmartdé tuotantovoimien lisdyksen takana olevia voimia.
Tamén tutkimuksen ndkokulmasta on mielenkiintoista havaita, ettd innovatiivisuutta ja
yrittdjyyttd on pidetty jo aikaisemmin tuotantovoimien ja uusien arvoalueiden luojana
(Kirzner 1985, Chiles & Bluedorn & Gupta 2007, Burns 2005, Drucker 1985, Kansikas
2002, 49).

Uusien innovaatioiden mallinnuksen keskeisimpind eroavaisuuksina Tarden ja
Schumpeterin ajatteluun ja aikaan on teollisen tuotannon voimakas kasvu.
Massatuotannon myoOtd yrittdjdvetoinen innovaatioiden synty on kehittynyt
nidkemykseltdin enemménkin strategiseksi toiminnaksi. Uusissa malleissa onkin yha
korostuneemmin nostettu esille strategioiden ja strategisen suunnittelun merkitys
innovatiivisuudelle (Bessant 2003, Burns 2005, Chesbrough 2007, Christensen 2007
Lampikoski & Emden 1996, Sundbo 1998).

Tether & Howells (2007, 21-60) kuvaavat Britannian Kauppa- ja
Teollisuusministeridlle osoittamassaan, palveluinnovaatioita koskevassa raportissaan
sitd, kuinka innovaatiot ja innovatiivisuus on ymmérretty liian kapea-alaisena,
teknologiaan liitettdvénd keskusteluna. Heidédn mukaansa teknologinenkin innovaatio on
ymmérrettdvissd laajempana, koko organisaatiota koskevana muutoksena (Ks. myds

Chesbrough 2007).

Puhuttaessa nykypéivédn organisaatioiden innovatiivisuudesta on laajennettava kasitysté
siitd, miten innovatiivisuus kuvaillaan ajankohtaisessa kirjallisuudessa. Merkittidvad on
huomata, ettd innovatiivisuus késitteend kuvaa paljon enemmin kuin pelkdstddn

tuotekehitysté ja teknologisia innovaatioita (Bessant 2003).
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Yksi tapa ndhdd innovatiivisuus on sisillyttdd se koko organisaatiota koskettavaan
likketoimintamalliin. ~ Liiketoimintamalli on  kaikissa  organisaatioissa  oleva
(palvelu)tuotannon  luomista tai  1Oytdmistd kuvaava malli. Se  késittdd
(palvelu)tuotannon sen alkuvaiheesta idean tasolta asiakkaan saamiin lopullisiin
arvonlisiyksiin asti. (Vrt. Chesbrough 2007, 12.) Niin tarkasteltaessa on hyvin vaikeaa

ndhdd innovaatiot pelkéstién teknologisina keksintdina.

Téssd luvussa on pyritty osoittamaan, ettd innovatiivisuus ja innovaatiot tulisi kasittda
laajemmin kuin pelkkind teknologisina tuotteina. Innovatiivisuutta on tutkittu hyvin
pitkddn jo ennen sen ilmestymistd ajankohtaiseen, niin yhteiskunnalliseen kuin myos

organisatoriseen keskusteluumme.

Innovatiivisuus tulisi kasittdd tdssd tutkimuksessa ihmisten yhteistoiminnasta johtuvana
organisaation muutosta kisittdvind kokonaisuutena, josta on hyvin vaikeaa erottaa
kenen tai mink4 ansiosta organisaation muutos sai alkunsa tai toteutui tdysin uudella tai

halutulla tavalla.

Tédmidn tutkimuksen innovaatiota tarkoittavaa késitettd kuvastaa ehkd parhaiten
innovaatioiden diffuusioteorian kuvaus innovaatioista: Innovaatio on uusi tuotos, asia
tai esine, joka on keksijdlleen uusi. Uuden késite on sindnsid hankala, koska edelld
kuvatun mukaan sen ei tarvitse olla kaikille vilttiméttd uusi asia. Innovaation tuottajan
reaktio ratkaisee asian, jos se on tekijinsd ndkokulmasta uusi, voimme kutsua sitéd
innovaatioksi. (Ks. esim. , Harisalo 1995, Brown 1981, 1-2, Rogers & Shoemaker

1971.)
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2. Luovuus

Ty0ssd on hyvd tdsmentdd my0Os luovuuden késitettd. Luovuus —sana ilmenee hyvin
useaan otteeseen empiirisessd aineistossa. Laadullisessa aineistossa sitd kdytettiin usein
kuvaamaan tyon sisdllon tekemiseen liittyvdnd inhimillisend ominaisuutena.
Luovuudelle annettiin kuitenkin monia erilaisia merkityksid, riippuen vastaajan
henkilokohtaisesta asemasta organisaatiossa. Luovuutta pidettiin  niin juttujen
tekemiseen liittyvdnd  henkilokohtaisena ominaisuutena, kuin myds koko
organisaatiomuutosta kuvaavana tyOyhteisollisend tekijand. Luovuus sai ldhes yhté

monta késitettd kuin oli vastaajiakin.

2.1. Luovuuden ja innovatiivisuuden eroja

Innovatiivisuuden ja luovuuden kisitteitd kéytetddn usein ikddn kuin ne olisivat
synonyymejd ja  yksilotason innovatiivisuustutkimus  pohjautuukin  paljolti
psykologiseen luovuustutkimustraditioon. Késitteet kuitenkin eroavat toisistaan siten,
ettd luovuus on kognitiivinen eli ajatuksellinen prosessi, joka tapahtuu yksilon
ajatusmaailman sisélld, kun taas innovaatio on sosiaalinen prosessi, joka tapahtuu

thmisten valilla. (Stahle 2004.)

Luovuus voidaan ndhdd innovaatioprosessin yhden vaiheen, ideoiden tuottamisen
edellytyksend. Innovaatioprosessi kuitenkin sisdltdd uuden idean kehittdmisen liséksi
my0s sen kdytintoon panon. Uuden idean toteuttaminen on aina viistdmétta sosiaalinen,
yhteisty6td vaativa ilmio, silld vaikka ideat voivat olla yksilon mielessé, niiden pohjalta
toimiminen tuo ne osaksi sosiaalista, jaettua todellisuutta. Yksildiden luovuus voidaan
nihdd innovaatioiden ldhtokohtana tai moottorina, vaikkeivdt kaikki innovaatiot
vélttdmaittd olekaan luovia, eikd luovuus aina johda innovaatioin syntymiseen. (Stahle

2004, 12, Vrt. my0s Harisalo 1995.)

Innovatiivisuuden ja luovuuden késite sekoitetaan usein toisiinsa riippuen tutkimuksesta
ja tutkijan ndkokulmasta. Samoin on laita myds tdmin tutkimuksen empiirisessé

aineistossa. Vastaajat eivdt erottele kisitteellisesti luovuuden ja innovatiivisuuden
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rajoja. Luovuus voidaankin ndhdd osana innovaatioprosessia, jossa luovaa ajattelua
voidaan pitdd organisaation resurssina tai tarkemmin luovana mielikuvituksena. Edelld
kuvatun luovan prosessin hyvin johdettua tuotosta voidaan kutsua innovaatioksi.

(Lampikoski & Emden 1996, Ks. my0s Amabile 1988, 143-147.)

Luovuus ndhdddn kuitenkin liian usein pelkdstddn taiteellisena luovuutena tai
esimerkiksi uskonnollisena luovuutena. Toiset pitavit itsedén luovempina kuin toiset.
Alasta riippuen ndkemykset luovuudesta ja sen olemuksesta vaihtelevat hyvinkin
suuresti. TyOn tdssd luvussa pyritddn astumaan pois tutkimussuuntausten
juoksuhaudoista ja tarkastellaan luovuutta siitd ndkokulmasta, joka palvelee parhaiten
tamén tutkimuksen pddmaiédrid. Tutkimuksessa luovaa ajattelua kuvataan kykyna

ratkaista kohtaamiamme ongelmia (Vrt. Siitonen & Halonen 1997, 48).

Tarkoituksenmukaista tdméin tutkimuksen osalta on keskittyd niihin prosesseihin
organisaatioissa, jotka joko mahdollistavat tai ehkiisevdt innovaatioiden syntya.
Luovuuden maédritelmdd pyritddn kuvaamaan kirjoituksessa arvoiltaan neutraalina,
koska oikean ja véddrdn luovan ajattelun tai toiminnan maédrittely ei ole

tarkoituksenmukaista tdmén tyon keskeisen tutkimusongelman kannalta.

Kirjoituksessa sivutaan myos luovuuden késitettd sen syntyperdn ndkokulmasta.
Téssdkddn ei ole tarkoituksenmukaista ottaa yhtd nikokantaa luovuuden ontologiasta tai
epistemologiasta, vaan tarkoitus on pyrkid nédyttimadn kisitteen erilaisia kasvoja ja
antaa ndille erilaisille kasvoille tilaa ja hyviksyd ne késitteellisesti monimuotoisiksi

ilmidiksi.

2.2. Luovuus Kisitteené

Luovuutta kuvaillaan tdssd tutkimuksessa usein innovatiivisuuden synonyyminé. Termi
on luovuuden kanssa samaan suuntaan viittaava késite. Innovaatiota ja yksilon seka
ryhmien ja jopa yhteiskuntien toiminnassa kuvattua innovatiivisuutta, pidetdén usein
luovuuden tuloksina, mutta innovatiivisuus ajattelun prosessina vastaa hyvin paljon
luovuuden késitteistod. Luovuus varsinkin professionaalisessa tutkimuksessa sekoittuu

usein innovatiivisuuden kanssa (Vrt. Korpelainen 2005). Innovatiivisuus on kuitenkin
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liitetty enemmén tuotteisiin ja palveluihin, kun taas luovuutta on pidetty yksilollisend tai
yhteisollisend, inhimillisend ominaisuutena (Ks. lisdd esim. Schumpeter 1976, Tarde

2000, Sundbo 1998).

Tamén tutkimuksen nidkokulmasta luovuus on ennen kaikkea inhimillinen ominaisuus,
jos sitd verrataan innovatiivisuuden késitteeseen. Organisaatioita tutkittaessa se voidaan
ndhdd my0s pddomana tai resurssina, joita organisaatioissa tyOskentelevit ihmiset
omaavat. Luovuus on joidenkin tutkijoiden mukaan yritysten ainoa loputon resurssi,
jota kiayttdmidllda voidaan keksid uusia ideoita uusiksi innovaatioiksi tai tehostaa

olemassa olevaa toimintaa organisaatioiden toiminnan tehostamiseksi (Florida 2002).

On jopa esitetty vditteitd siitd, ettd luovuus ja innovatiivisuus ovat nykyddn niin
merkittivid, ettd ne muodostavat uuden yhteiskunnallisen jirjestyksen yhteiskuntien
ansaintalogiikkoja kuvaavissa talouden aalloissa (Vrt. esim. Florida 2002, xiii., Toffler

1981).

Suomalaisessa keskustelussa tdméd on tarkoittanut sitd, etti olemme tutkijoiden ja
yhteiskunnan muussa maddrittelyvallassa olevan eliitin  mukaan siirtymédssa
jélkiteollisesta yhteiskunnasta tieto- tai informaatioyhteiskuntaan, jonka keskeisid
tuotannon elementteji ovat nimenomaan luovuus sekd innovatiivisuus. Néitd kahta
ominaisuutta ihmisissd ja ryhmissd pidetdén jonkinlaisena ldhteend, joista voidaan
ideoiden avulla ammentaa loputtomasti uutuuden vettd voitelemaan vanhan ja jiykén

systeemin nivelid.

Loputtoman kanssa on kuitenkin oltava varovainen myds tutkimuksen nékdkulmasta.
Puhuttaessa luovuudesta loputtomana organisaatioiden resurssina asetamme myds
merkittdvian haasteen etenkin johtamiselle ja hallinnolle. Johtajuuden merkitys kasvaa
siksi, ettd ihmisistd ei voida ikuisesti lypsdd luovuutta, vaan usein ihmiset kokevat
olevansa voimattomia loppumattomien haasteiden edessd. Tuntematon tulevaisuus voi
lisatd ihmisten kokemuksia tulevaisuudesta epdvarmana ja turvattomana tilana, kun

luova toiminta tarvitsee yksilollisen psykologisen turvallisuuden sekd vapauden tunteen.

Luovuutta tutkittaessa olisi syytd muistaa, ettd luovuus on aina tilannesidonnainen ja

ainutkertainen, eika sitd voida irrottaa sellaisenaan siitd kontekstista, missd se ilmenee.
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Tilannesidonnaisuutta, historian merkitystd ja ainutkertaisuutta kuvaa mm. Hayrysen
(1994) mukailema luovuuden ainutkertaisuuden kisite, jossa yhdistyy aiemman hallinta

ja uuteen eteneminen ainakin seuraavilla tavoilla:

1. Luova toiminta kdyttdd hyviksi ihmisyhteison —aiemmin  kehittdmdd
ajatuskulttuuria, perinnettd, vdlineistod: ’kollektiivista tajuntaa’, sellaisena kuin
se ilmenee kulttuurissamme.

2. Luovuus on vastausta niihin aikakauden haasteisiin, jotka ovat ihmisen
eloonjddmisen kannalta keskeisid ja joiden ratkaiseminen on usein eldmdlle
vdlttamdtontd.

3. Luova idea edellyttid yhteistyotd, kanssakdymistd, missd se selkiytyy ja
rikastuu: kysymys on sosiaalisesta toimintaprosessista.

4. Luovan idean toteuttamisessa ei ole tdrked vain ajatuksen ensimmdinen esittdjd,
toteuttamiselle ovat yhtd tirkeitd vastaanottaja, kuuntelija, vdlittdjd, kehitteliji

Jja viimeistelija. (Hayrynen 1994, 28.)

Vaikka listassa on korostuneesti esilld historian osuus luovuuden syntyprosessissa, niin
tutkimukset osoittavat, ettd historiasta poikkeavia tapoja on kuitenkin suotavaa kayttas,
jos halutaan luoda jotain uutta ja jollain tavalla radikaalia muutosta. Myds Hayrynen
kirjoittaa tistd samasta tematiikasta kirjansa luvussa, jossa hén kisittelee erilaisia luovia
menetelmid. Néistd menetelmistd mm. synektiset tehtdvit pyrkivét ajattelemaan ilmioité
taysin uudella normaalista tilasta poikkeavalla tavalla (emt. 145-146). Edellinen listaus
tuo kuitenkin luovuuden tilanneyhteyden esille sosiaalisilla konteksteillaan. Luovuutta

ei ndyttéisi esiintyvin ilman muita luovia toimijoita seké vastaanottajaa.

Ennalta mééritelty tulevaisuus luovuuden nékokulmasta vaatii melkoisia ennustamisen
lahjoa, joita ei ihmisilld kuitenkaan ole. Johtajuuden yksi tulevaisuuden
merkittivimmistd haasteista onkin siksi saada ihmiset tuntemaan olonsa turvalliseksi
tdmin luovuuden loputtomuuden suureen edessd. Edelld ldpikdyty, jopa ihmisen
hengellisiin ominaisuuksiin paradigma loputtomasta ja ihmisestd sen edessd asettaa
myo0s hallinnolle erityisen haasteen. Hallinto ei kykene endéd perinteisilld ohjaus-,
hallitsemis-, johtamis- ja palkitsemismekanismeilla mahdollistamaan tdméan loputtoman

resurssin kdyttéd (Vrt. Thompson 1969).
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My0s organisaatioiden rakenteet kohtaavat edelld mainitun vuoksi haasteita. Vanhoilla
jdhmeilld organisaatiorakenteilla esimerkiksi byrokratialla, on ollut tutkimusten (Ks.
Thompson 1969, Hiyrynen 1994, 107-108) mukaan luovuutta ehkéisevid vaikutuksia,
siksi my0s hallintotieteiden alueella on aloitettu mielenkiintoisia tutkimuksia ja

projekteja yhd luovempien organisaatioratkaisujen 10ytdmiseksi.

2.3. Luovuus ja organisaatiot

Organisaatioiden ndkokulmasta luovuudesta ja innovatiivisuudesta on tullut
imperatiiveja niiden selviytymisen ja kehittymisen kannalta (Hage 1999, 599).
Maailman muutokset ja organisaatioiden ympériston muutokset ovat asettaneet
organisaatioiden toiminnalle uudenlaisia, yhd nopeammin muuttuvia ja monimutkaisia
haasteita. Yksi nditd haasteita kuvaava teoria on Mihalyi Csikszentmihalyin Flow, joka
kuvastaa jatkuvaa monimuotoista muutosten virtaa, jossa organisaatiot joutuvat

eldméén. (Csikszentmihalyi 2007.)

Haasteiden kohtaamiseen organisaatiot tarvitsevat sielld toimivien ihmisten kykya oppia
ja keksid ideoita sekd keinoja nédiden haasteiden saavuttamiseksi ja toteuttamiseksi.
Péivittdisid rutiineja ei tule kuitenkaan unohtaa, silla pelkét ideat ja mahdollisuudet
eivdt riitd kehittdimdidn organisaatioiden toimintaa, vaan ne on myds kyettdvé jollakin

keinoin toteuttamaan, jotta niistd olisi konkreettista hyotyéd organisaatioiden toiminnalle.

2.4. Luovuus arkipaivissa

Luovuuden maééritelmastd Hayrynen kuvailee kirjassaan: “Luovuus yhteisoissd ja
arjessa” (1994), kuinka kaikissa yksildissé piilevdd luovuutta voidaan kasvatuksella ja
koulutuksella lisdtd myos arkipdivdn toiminnoissa. Kirjan lopussa hdn péddtyy omalla
tavallaan uuteen luovuuden maiéritelmédn: “Luovuus on muodollisten kdsitteiden
kytkemistd elettyihin, tuhansilla eri kielellisilld ja ei-kielellisillikin koodeilla
ilmaistaviin "kontekstuaalisiin’ merkityksiin, joista eri ihmisryhmien aito eldmdnsisdlto
koostuu. ’Luovuuskoulutus’ voinee parhaimmillaan olla yksi niistd tekijoistd, joilla

muodolliset, tieteelliset kdsitteet liitetddn yksilon ja yhteison eldmddn, ndiden
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monimuotoisiin, jatkuvasti vaihteleviin ja rikkaisiin toimintasisdltoihin.” (Hayrynen

1994, 175-176.)

Hiyrynen kuvailee kirjassaan sitd, kuinka luovuus on kaikkien ihmisten ominaispiirre ja
se ilmenee aina omassa kontekstissaan, omana merkityksenddn. Luovuus on siten aina
tilannesidonnaista. 'Luovuuskoulutuksella’ hin tarkoittanee sitd tyotd, mitd tdmaékin tyd

edustaa — luovuustutkimusta (Vrt. Hiyrynen 1994).

Sam Inkinen kokoaa my0s luovuuden mdiéritelmdd kirjassa: “Minne matka, luova
talous?” ja ottaa esille luovuuden maéirittelyssd nikemyksid mm. John Stuart Millilté,
Edward De Bonolta, Bartletilta, Guildfordilta ja tuoreempana Jan-Erik Ruthilta.

Nékemyksisséd korostuu yksildllinen ndkemys luovuuden syntyperdstd ja maérityksest.

Inkisen mukaan (2006) luovuudesta on puhuttu aiemmin paljon suppeammassa
merkityksessd kuin nykyddn. Ennen sana luovuus kuvasti enemmaénkin ihmisid, jotka
olivat omaperdisid ja edustivat vain pientd osaa kansasta. Luovuus oli jotain
omaperdistd ja silld tuli olla jotain uutuusarvoa; kekselidisyyttd, joustavuutta sekd
mielikuvituksen kayttod (Inkinen 2006, 26-27). Inkisenkin kirjoituksesta kdy ilmi se
tosiseikka, ettd luovuuden maédritelmd on sen tulkitsijan tehtdvd, ja ettd luovuus on

kiistatta hyvin monimutkainen ja vaikeasti rajattavissa oleva kasite.

Inkinen (emt.) korostaa myds luovuustutkimusta koskevassa luvussaan sitd, ettéd
luovuuden ei vélttdméttd tarvitse olla inhimillinen ominaisuus, vaan jotkut
luovuustutkijat ovat sitd mieltd, ettd selkddnsd raaputtaakseen putkiloita yhdistelevit
simpanssit ovat my0s omalla tavallaan luovia. Vaikka tdstdkddn ei olla tietenkddn
yksimielisid tutkijoiden keskuudessa, niin luovuudelle on joka tapauksessa
tunnusomaista asioiden jérjestely uudella tavalla. Asioiden jéirjestely siséltdd myds
ajatuksen ja mielikuvituksenkin tasolla tapahtuvaa luovuutta. Luovuus ei tutkijoiden
mukaan tarvitse vilttimattd nidkyvid lopputuotosta, vaan se voi olla ajatuksen tasolla
olevaa toimintaa. Luovuus voidaan siis késittdd myds sen ajatteluprosessin kautta, eika
pelkdstddn ndkyvien keksintdjen kautta. Hén ottaa esimerkikseen fyysikko Albert
Einsteinin (1879-1955), joka ei hidnen mukaansa juuri tehnyt kokeellista tutkimusta,
vaan kehitteli suurimman osan suhteellisuusteoriastaan oman painsi sisélld. (emt. 28-

30.)
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2.5. Luovuuden suppea ymmirtiminen

Inkinen jaottelee artikkelissaan yleisesti ottaen luovuustutkimuksen neljdén kéytettyyn
lahestymistapaan: (1) luova persoona, (2) luova prosessi, (3) luova produkti ja (4) luova
ympdristd. (emt. 30). Téssd tyossd luovuutta ldhestytdén Inkisen jaottelua seuraten
enimmaékseen luovan yksilon ja prosessin ndkdkulmasta. Sen sijaan luovaa produktia ei
tyon tarkoituksenmukaisuuden kannalta ole kovinkaan mielekistd ldhted tutkimaan.
Luovan ympdriston ldhestymistapaa sivutaan ty0ssd organisaation sisdisen ja ulkoisen
toimintaympariston ndkokulmasta. Toisin sanoen prosessia ja ymparistotekijoitd
médritellddn hallinnollisessa nékokulmassa enimmaikseen yhteisen nimittdjin kautta,
jota kutsumme tilanneyhteydeksi. Ty0 ldhestyy luovuutta yksilon ndkdkulmasta ja
kehittdd ajatusta siithen suuntaan, miten luovuus yksildllisend ominaisuutena muodostuu
my0s yksilod suuremman ryhmén ominaisuudeksi; yhteisolliseksi ominaisuudeksi ja

lopulta organisaation tai organisaatioiden luovaksi sisdiseksi ja ulkoiseksi ympéristoksi.

Kenelle luovuus sitten on ominaista? Juha Kronqvist méérittelee samaisessa teoksessa:
”Minne matka luova talous?” luovuutta nimenomaan yksilollisend ominaisuutena, joka
el rajoitu ainoastaan tietyn ihmisryhmin tai -tyypin ominaisuudeksi. Otsikon alla:
“Missd luovuus piilee?” hén viittaa Ruthiin, Bentley & Seltzeriin, Taalakseen &
Toivoseen ja Heikkilddn, maédritelldkseen mitd luovuus on. Hidn péédtyy samoihin
paidtelmiin siitd, ettd luovuus on uusien ideoiden kehittelemistd tai vanhojen
yhdistelemistd uudella tavalla. Mielenkiintoa tdmédn tyon ndkokulmasta kuitenkin
herittdd se nikemys, miti luovuus ei ole. Hin viittaa tissi Demoksen® tutkijoihin
Bentleyyn & Seltzeriin, joiden mukaan yleinen harhakdsitys on, ettd luovuus ndhdién
ainoastaan taiteellisena toimintana. (Kronqvist 2006, 132. Ks. Myds Bentley & Seltzer
1999).

Hin viittaa myos Taalaksen ja Toivosen nidkemykseen, ettd luovuus késitetddn paljon
laajemmin, kuin nykyédén puheet luovista aloista ja kulttuuriteollisuudesta kasittavit.

Perinteisesti luovuus on liitetty osaksi laajempaa kisitystd, jossa luovan ihmisen ei

¥ http://www.demos.co.uk
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tarvitse vélttdmattd olla taiteellisesti lahjakas ollakseen luova, vaan luovia ratkaisuja
voivat tehdd kaikki dlykkyydestd tai koulutusasemasta riippumatta ja ulottuen
organisaation toteuttamistasosta johtoportaaseen. (Bessant 2003, Kronqvist 2006, 133,

Bentley & Seltzer 1999, 18.)

Téssd voidaan ottaa esille kysymys siitd, mikd on johtajuuden merkitys luovuudelle.
Etenkin tdmén luvun nojalla voimme olla yhtd mielti siitd, ettd luovuuden johtamisella
on merkitystd. Yksi johtajuuden merkittévistd tehtdvisti on mahdollistaa ja kanavoida
esimerkiksi ihmisten lahjakkuuksia tuottamaan uusia innovaatioita, mutta voidaanko
luovuutta johtaa, on toinen kysymys. Ketddn ei voi késked olemaan luova, mutta
johtajat voivat mahdollistaa luovuuden syntymisen organisaatioissa. (Kronqvist 2006,

133, Bentley & Seltzer 1999, 18.)

Luovuutta maéériteltdessd on edelld todettu se tosiasia, ettd luovuuden maédrittely ei
sinénsd ole sen sisdllon puolesta kovinkaan vaikeaa; yleensd silld viitataan jotain uutta
muodostavaan ajatteluun. Monimutkaiseksi ja ongelmalliseksi sen médrittelystd tekee
monimuotoisuus ja lukuisat ndkdkulmat. On ehkd helpompaa mééritelld, mitd luovuus
ei ole. Edellda mainitut Demoksen tutkijat Bentley & Seltzer listaavat teoksessaan: “The

Creative Age” osuvan kuvauksen siitd, mitd luovuus ei ole:

* Luovuus ei ole pelkéstdén taiteellista luovuutta. Albert Einstein, Stephen
Hawkings ja Marie Curie eivit ole omilla alueillaan yhtdén vihemmaén luovia,
kuin esimerkiksi Picasso tai Shakespeare omillaan.

* Toiseksi, luovuus ei ole sama asia kuin édlykkyys. Joidenkin ihmisten kanssa
puhuminen saattaa olla erittdin mielenkiintoista ja he voivat esittdd hienojakin
ajatuksia, mutta se ei tarkoita sitd, ettd puhuja olisi vélttdméttd luovempi kuin
toiset.

* Kolmanneksi, lahjakkuus ei suoraan viittaa luovuuteen. Joillakin henkil6illd on
kyky tehdd asioita hyvin ja jopa erinomaisesti tai kyky mallintaa tyotdén
osaamisalueensa arvostettujen henkiléiden mukaan, kuitenkaan ei ole takeita
siitd, ettd tdm4 taitava persoona kykenisi itse uusiin luoviin ratkaisuihin.

* Vield lopuksi ja tirkeimpénd, luovuus ei ole taito. Se ei ole kyky, jota voidaan

toteuttaa hyvin késkysti. (Bentley & Seltzer 1999, 18-19.)
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Téssd luvussa on pyritty osoittamaan, ettd luovuus on késitteend hyvin laaja. Laajuuden
lisdksi kisite on muodostunut monista eri ndkokulmista. Luovuutta méérittelee aina se
ympéristd tai konteksti, missd siitd puhutaan. Tdmédn tyon kannalta katsottuna
empiirisessd aineistossa ilmenevéd luovuuskdésitys vaihtelee vastaajan henkilokohtaisen

nidkemyksen mukaan.

Edelld on pyritty osoittamaan, ettd kaikki ndmai késitykset voivat olla oikeita, eiké niiti
tulisi rajata yhden teorian mukaan oikeiksi tai vairiksi ndkemyksiksi siitd, mitd luovuus
organisaatiossa on. Luvun perusteella voimme kuitenkin todeta sen olevan kykyé luoda
jotain uutta ympdrdivddn todellisuuteemme (Ks. esim. Barron 1969, 10). Tdmi ei
médritelménd eroa juuri ollenkaan edelld luvussa kaksi esitellystd innovatiivisuuden

késitteesta.
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3. Tilanneyhteysteoria

Tyon tarkoituksena on maééritelld, miten innovatiivisuuden esteet vaikuttavat
organisaation uudistumiskykyyn ja sopeutumiskykyyn sitd ympardivissd maailmassa.
[Imiotd paremmin ymmartddksemme on siksi perehdyttdvd hieman myds
tilanneyhteysteorian suomiin mahdollisuuksiin ymmaértdd titd sopeutumista ja uutta
arvoa tuottavaa ilmiotd. Teorialla on myds mahdollista selventdd kysymystd

organisaation toimintaympéristosta.

Tdmid luvun tarkoituksena ei ole esittdd tyhjentdvdd kuvausta tilanneyhteysteoriasta.
Tarkoituksena on esittdd muutamia teorian tuomia huomioita organisaation rakenteen ja
sen toimintaympdriston vilisestd suhteesta, koska ty0 etsii vastausta kysymykseen:
"Mitkd tekijdit estdvdit organisaatioita muuttumasta toimintaympdriston vaatimusten
mukaisesti?” Tilanneyhteysteorialla on mahdollista valaista lukijalle titd kysymysta

empiirisestd aineistosta. (Ks. esim. Mintzberg 1979, Pugh &Hickson 1989.)

3.1. Tehokas rakenne tilanneyhteysteorian valossa

Organisaation optimaalista ja tehokasta rakennetta on tutkittu ja siitd on kirjoitettu
paljon. Ensimmdiset organisaation rakennetta kuvaavat tutkimukset ja teoriat etsivét
ajasta ja paikasta riippumattomia, mahdollisimman tehokkaita organisaatiorakenteita.
Naisté tutkijoista ensimmdisten uranuurtajien joukosta nousi esiin ainakin Max Weber
(1864-1920), joka etsi ideaalityyppikonstruktionsa avulla laillisen hallinnan tehokkainta
muotoa. Weberin tutkimusta voidaan pitéd edelleenkin relevanttina ja hdnen 16ytdmidan
sosiaalisen toiminnan muotoja ja niihin liittdmiddn laillisen hallinnan tyyppeja
edelleenkin toimivina ratkaisuina kontekstissaan. (Ks. esim. Pugh & Hickson 1989,

Vartola 2004.)

Tédmin aikakauden jilkeen herdsi kysymys organisaatioiden rakenteiden universaalista
luonteesta. Erds ndistd universaalin rakenteen kyseenalaistajista oli Joan Woodward
(1916-1971). Hén tutki 1900-luvun alun Englannissa erilaisia tuotantoyhtiditd ja

huomasi niiden organisaatiorakenteiden poikkeavan suuresti toisistaan. Héntd askarrutti
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tamé kysymys ja hdnen tutkimusryhminsé alkoi tutkimaan, mistd ndmé eroavaisuudet
johtuivat. He havaitsivat, ettd ndiden organisaatiorakenteiden erilaisuuteen vaikuttivat
organisaatioiden kayttdmait erilaiset teknologiat. (Mintzberg 1979, 216, Pugh & Hickson
1989, 16.)

Muutamien muidenkin tutkijoiden tapaan Paul Lawrence ja Jay Lorsch kiinnostuivat
heitd edeltdneiden organisaatiotutkijoiden organisaatioiden rakenteita kohtaan
tekemistddn tutkimusten tuloksista. Néité tutkijoita kiinnosti erityisesti se, miksi ihmiset
muodostavat organisaatioita (Pugh & Hickson 1989, 45). Tutkijaryhménsad kanssa he
padtyivit tulokseen, joka osoitti, etti organisaatioissa toimivien ihmisten intressit
ulkoiseen ympéristoon vaikuttavat vahvasti sithen, millaiseksi organisaatiot rakentuvat
toimintaymparistossddn. Merkittdvin huomio tilanneyhteysteorian kannalta kuitenkin oli
se toteamus, ettd yhtd parasta mahdollista organisaatiorakennetta ei ollut olemassakaan,
oli vain erilaisia parhaita mahdollisia organisaation tilanteeseen soveltuvia

organisaatiorakenteita. (Mintzberg 1979, 217.)

Aston-ryhmén tutkimukset ovat my0s antaneet mainitsemisen arvoisen kontribuution
tilanneyhteysteorian kokoamiselle. Ryhmé tutki organisaatioiden sisdisten rakenteiden
muodostumista mm. organisaation koon mukaan (Mintzberg 1979, 11). Aston-ryhmén
merkittdvimpid oivalluksia oli havainto siitd, ettei organisaation rakenteeseen
vaikuttavia tekijoitd pystynyt selittimddn yksittdisten ilmididen kautta, vaan
ennemminkin niiden esiintymisen asteen kautta. Tami tarkoitti sitd, ettd rakenteen
muodostumisen taustalla toimi monia eri tekijoitd yhtd aikaa. (Pugh & Hickson 1989,

9.)

Lopulta tilanneyhteysteorian tdydensi ja kokosi yhteen yksi alamme tunnetuimmista
tutkijoista Henry Mintzberg. Hénen mukaansa organisaation ulkoinen sekd sisdinen
toimintaymparistd vaikuttaa monien eri tekijoiden kautta sithen, miten organisaatiot
rakentuvat eri tilanteiden vaatimalla tavalla. Erilaisissa tilanteissa organisaatiot joutuvat
erilaisten voimien vedosta (pull) muodostumaan rakenteeltaan erilaisiksi
organisaatioiksi. H&inen mukaansa organisaatiot 10ytdvit yhteisen tarkoituksen

koordinointimekanismiensa avulla. (Ks. Mintzberg 1979, Pugh & Hickson 1989.)
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3.2. Tilanneyhteysteoria tutkimuksen nikokulmasta

Tilanneyhteysteoria voi parhaimmillaan tarjota télle tutkimukselle mahdollisuuden
ymmértdd paremmin organisaatioiden rakenteellisia ulottuvuuksia, jotka seuraavat
niiden strategista kehitystd. Emme voi kytked organisaatioiden rakenteita koskevaa
tutkimusta universaaleihin pysyviin instituutioihin, vaan ne on ymmarrettivi aikaan ja

paikkaan sidoksissa olevina ihmisten yhteistoimintajérjestelmina.

Tulevaa laadullista aineistoa tarkasteltaessa tilanneyhteysteoria tarjoaa aineistolle
mahdollisuuden kertoa, mitkd organisaation ulottuvuudet tai rakenteelliset tekijit ovat

innovatiivisuuden rakenteellisia esteiti muodostavia tekijoita.

Tilanneyhteysteorian avulla on mahdollista ndhdd kuinka johtajuuden liiallinen
rationaalisuus sitoo organisaatioita pysyvaisluonteisilla rakenteillaan aikaan ja paikkaan
sopiviksi muuttumattomiksi koneistoiksi. Tosiasiassa maailmamme on kuitenkin paljon
monimuotoisempi, kuin sen haluaisimme olevan. Tdhdn tarvitsemme huomattavasti
laajakatseisemman ja filosofisemman ldhestymistavan, jotta voisimme néhda
organisaatiomme kompleksisempina kokonaisuuksina ja verkostoina. (Vrt. Saarinen

2008, 15.)

Tilanneyhteysteoriaa ei testata tdlld tutkimuksella. Tutkimuksen tehtdvané ei myoskdén
ole teorian syvempi kuvaus. Siksi tdmén luvun tarkoituksena oli lyhykéisyydessdén
antaa muutamia ndkokulmia ja mahdollisuuksia tarkastella tyon empiirisessd osassa
kuvattuja ilmiditd. Tilanneyhteysteoria voi parhaimmillaan tarjota mahdollisuuden
ndhdd, kuinka kompleksisissa ja alati muuttuvissa ympéristdisséd organisaatiot joutuvat
paivittdin toimimaan (Mintzberg 1979). Paikoilleen ja muuttumattomuuteen perustuvat
rakenteet antavat oivallisen mahdollisuuden tarkastella niiden vaikutuksia
innovatiivisuuden esteiden muodostumisessa. Kuvaus tilanneyhteysteoriasta jai tissa
suppeaksi, koska se tulee esiintymddn laadullisen aineiston analyysissd. Luvun

suppealla katsannolla on pyritty ehkdisemién teorian tarpeetonta toistoa.
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IV LAADULLINEN ANALYYSI

1. Hierarkia innovatiivisuuden esteena

Tutkimuksen ensimmdinen laadullinen havainto-osuus késittelee  hierarkiaa
innovatiivisuuden rakenteellisena esteend. Hierarkiaa voidaan pitdd organisaation

pysyvdisluonteisen rakenteen kuvauksena.

Hierarkialla voidaan kertoa myds se, miten ja kenen toimesta pddtoksid tehdddn ja
pannaan toimeen organisaatiossa. Hierarkian osoittaa meille sen, kuinka keskitettyja tai
hajautettuja organisaation pddtoksentekoprosessit ovat. Hierarkian kuvauksella voimme
vilittdd tietoa myos tyon erikoistumisesta organisaatiossa. (Vrt. esim. Eloranta 1977

105-109, Harisalo 2008, 68-78, Litterer 1973, 350-383, Mintzberg 1979, 134.)

Hierarkiaa voimmekin pitdé yhtend organisaation kuvauksen arkkityyppini, joka kertoo
meille auktoriteettisuhteet organisaatiossa. (Emery 1969, 20-21, Ashkenas & Ulrich &
Jick & Kerr 2002, 37-39, Pugh & Hinings 1976, ix-x, Pugh & Hickson 1989).

Hierarkioilla voidaan myds kuvata, millaisia vastakkainasetteluja organisaatiot pitdvét
siséllddn, organisaatiorakennekaavioiden lisdksi. Vertailua voidaan sen avulla tehdi
mm. siitd, kuinka keskitettyd tai hajautettua toiminta organisaatiossa on. Se voi olla
myos vertailua siitd, kuinka korkeita tai matalia organisaatiot voivat olla. Namé valinnat
vaikuttavat sithen kuinka isoksi organisaation valvontajinne muodostuu, tai vaikkapa
sithen kuinka turvalliseksi tyontekijét tuntevat olonsa organisaatiossa. (Emery 1969,

120, Mintzberg 1979, 136-137.)

Hierarkian lisdéntyessd organisaation turvallisuuden tunne lisdéintyy, mutta sen
kddntopuolena uusiutumiskyky vaikeutuu (esim. Romme 1996, 412). Témid on
mielenkiintoinen paradigma innovaatioiden nékokulmasta, koska innovaatiot ja luovuus
tarvitsevat toisaalta turvallisuuden tunteen, mutta myds vapautta niitd kahlitsevista

rakenteista.
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Hierarkian kasvaessa myos informaation kulkuun tulee muutoksia. Monitasoisissa
organisaatioissa ylhailtd alas virtaava tieto ndyttéisi liikkuvan paremmin, kun taas
matalissa organisaatioissa toiminta niyttdisi vaativan huomattavasti enemmén
osallistumista ja konsultaatiota operatiivisella tasolla. Toisaalta korkeassa
organisaatiossa valtaan ja asemaan liittyvit kysymykset vaikeuttavat kommunikaatiota
ja palautteen antamista. Matalissa organisaatioissa taas ndyttdisi tyontekijoiden
aloitteellisuus ja autonomisuus olevan korkeita organisaatioita suurempaa. Tamé kaksi
terdinen miekka on mielenkiintoinen my0s innovatiivisuuden rakenteellisten esteiden

nikokulmasta. (Vrt. Cummings 1965, 223-224, Mintzberg 1979, 136-138.)

Téassd luvussa tarkastellaan hierarkian vaikutuksia innovatiivisuuden esteend tyonjaon,
sadntelyn sekd perinteiden ndkokulmasta. Tyonjaollisia ominaisuuksia tarkastellaan
sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Tyodnjako muodostaa perustan hierarkkisen
jérjestelmdn kuvaukselle. Sédntely antaa sille reunaehdot, kuinka hierarkkisessa
jérjestelmdssd toimitaan ja perinteet kuvaavat sitd, kuinka hierarkkinen jérjestelméa

irtautuu tilanneyhteydesta ja toistaa perittyja toimintamalleja.

Hierarkkisuus ei suinkaan ole ainoastaan tdssd tydssd kuvatun kaltainen ilmid.
Hierarkkisuutta voidaan tarkastella paljon moniulotteisemminkin. Kuitenkin tydn
luonteen vuoksi luvussa on nostettu esille aineistossa huomiota herdttineet

innovatiivisuuden rakenteellisia esteitd kuvaavat hierarkian aiheuttamat esteet.

1.1. Tyonjako innovatiivisuuden esteeni

Seuraavassa kdyddédn 14pi aineistossa esiinnousseita, hierarkkisen tyonjaon aiheuttamia
innovatiivisuuden rakenteellisia esteitd. Ehkdpd yleisin tapa kisitelld tyonjakoa on
ndhdd se sekd horisontaalisena ettd vertikaalisena tyonjakona. Horisontaalinen tydnjako
kertoo meille miten operatiiviset prosessit ovat organisaatioissa erikoistuneet.
Vertikaalinen tyonjako kuvastaa meille sitd, miten hallinnolliset prosessit ovat

erikoistuneet organisaatiossa. (Mintzberg 1979, Litterer 1973, 352.)
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Toinen yleinen tapa ndhdé tyonjako on néhda se erikoistumisen kautta. Erikoistumisen
myoOtd tyotd voidaan jakaa mm. toimen, tuotoksen tai vaikkapa maantieteellisen alueen
mukaan (Vrt. Litterer 1973, 350-383). Innovatiivisuuden esteiden kannalta katsottuna
molemmat tydnjaolliset prosessit liian pitkélle vietyind aiheuttavat innovatiivisuudelle

rakenteellisia esteiti.

Ensimmaéiseksi tdssd luvussa tarkastellaan sitd, miten tyonjako yleisesti vastaajien
mielestd vaikutti innovatiivisuuden esteisiin. Liian pitkdlle vietynd tydnjako niytti
aiheuttavan organisaation byrokratisoitumista ja tdhdn byrokraattisuuteen liittyy

vahvasti tyonjaon hierarkkisuus (Ks. esim. Vartola 2004, Pugh & Hickson 1989).

Organisaation rakenne vastaajien mukaan ei vastannut joustavaa toimintamallia, joka
olisi heiddn mielestddn hyvin tirkedd joustavan innovatiivisen toimintaympdriston
mahdollistamiseksi. Joustamattomuutta kuvattiin esimerkiksi organisaation liian
monella johtajalla ja ylimédrdiseksi muodostuneilla johtoportailla. Kaiken kaikkiaan
paéllikoiden liian suurta maddrdd pidettiin esteend toiminnan kehittdmiselle ja

innovatiivisuudelle, kuten tdstd uutispddllikon kommentista voidaan todeta.

”Hierarkiatkin ovat olleet [niitd], mitd ei ole kauheasti minun mielestdni lehtitaloissa
onnistuttu purkamaan ainakaa henkisesti ... jos tdtd ajattelee ihan oikeasti semmoisena
luovana tyoyhteisond, niin minun mielestdini hierarkiat ovat aina vihdn haitaksi ja
turhiakin jos nyt on luovia aikuisia ihmisid, niin siind on aika paljon
itseohjautuvuuttakin olla, ettd sellasia koordinaattoreita aina tarvitaan, ettd lehti sitten

todella kasaantuu jéirkevdsti.”

Hierarkkisuuden ihmettelylld jatkoi my0s seuraava vastaaja. Hén ihmetteli sitd, miksi
niinkin pieneen organisaatioon oli muotoutunut niinkin suuri hallintokoneisto, jota hin

piti lilan massiivisena sen kokoiselle lehdelle.

"Siis mindhdn en tiedd minkdlainen ja minkdlaiseksi tdmd organisaatio muuttuu, mutta
kylldhdn tassd silld tavalla, kirveelld on toitd, ettd tdmd on hirvedn hierarkinen, tddlld
on todella raskas toimituksen johtotaso. Meilldhdn on tilld hetkelld [kuusi johtajaa],
niin sehdn on se meiddn korkein johto, minusta se on kdsittdmdttémdn massiivinen

b

tdmdn kokoiselle lehdelle.’
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Byrokraattisuutta ja toiminnan virastomaisuutta kuvasivat myos vastaajien kayttdmat
nimitykset johtajista. Hyvin usein haastatteluissa toistui sana “pddllikkévirka”, joka
omalta osaltaan kuvastaa organisaation kdyttdmaén kielen kautta sen byrokratisoitumista.
Yksityisissd yhtioissd sanan kdyttd kuvastaa johtamisjdrjestelmissd jdykkda ja
paikalleen asettunutta tilannetta, joka on ominaista julkisille virastoille. Organisaatioilla
on tapana kasvaessaan byrokratisoitua ajan myd6td ja muodostaa byrokratialle ominaisia
hallinnon rationalisoinnin piirteitd (Pugh & Hickson 1989, 7,12, Litterer 1973, 667-668,
Grusky 1961, 266).

”...eli uusi pddllikké ja me sitten tietysti jyrkdsti kieltdydyttiin siitd, koska me kaikki
suhtaudumme tosi kielteisesti tillaiseen pddllikkovaltaseen hierarkiaan ja totta kai
ymmdrretddn ettd ettd joidenkin ihmisten pitdid olla vastuussa. Uutispddllikoitd pitdd
olla johtamassa sitd pdivittdistd uutistyotd, ettd eihdn se nyt voi mennd ihan
demokraattisestikaan, ettd ei me millddn huutoddnestyksellikddn voida ratkaista kuka

tekee mitdkin ja mistd aiheesta tehdddn, mutta se ettd, jos pddllikkévirkaa tulee

b

pddllikkoviran pddlle niin ei sekddn hyvd ole.’

Liian pitkélle vietynd hallinnollisessa tyonjaossa oli selvdsti ndhtdvissd tyon liiallinen
byrokratisoituminen. Johtajien médrdn ja toimitustyOskentelyn virastomaisuuden
lisddntymistd pidettiin  vastaajien mukaan haitallisena tyon luovuudelle ja
innovatiivisuudelle. Liialliset hallinnolliset toimenpiteet estdvdt vastaajien mukaan
innovatiivisuutta ja luovuutta 1dhinnd siten, ettd ne vievit aikaa luovalta tyoltd. Lisdksi
hallinnollisten toimijoiden, kuten esimerkiksi pédllikdiden, korostuminen véhensi
aloitteellisuutta organisaatiossa. Entisen johtajavetoisen innovaatiomallin ylldpito oli
aiheuttanut organisaation johtoportaiden ja pééllikoiden médrdn lisddntymisen. Ndma
muodostavat tyonjaon hierarkkisuuden ja virastomaisuuden vuoksi innovatiivisuuden

esteen.

1.1.1. Tyonjaon horisontaalinen lokeroituminen innovatiivisuuden esteeni

TyoOnjaon késite voidaan jakaa sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Téssd luvussa
kdydéaan lapi horisontaalisesti lokeroituneen tyonjaon vaikutuksia innovatiivisuuteen ja
sen esteiden syntyyn. Horisontaalisessa tyonjaossa tyd on jaettu eri tehtdviin. Toisin

sanoen voidaan myds puhua erikoistumisesta. Klassisessa organisaatiotutkimuksessa on
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todettu, ettd erikoistuminen lisdd tyon tehokkuutta ja mahdollisuuksia védhentda
tehtidvien pddllekkdisyyksid tyossd (Litterer 1973). Liian pitkdlle vietynd tyon
erikoistuminen voi kuitenkin aiheuttaa alla kdytyjen haastattelujen mukaisesti

innovatiivisuudelle esteitd (Cummings 1965, 223).

Hierarkkinen jdrjestelmd korostaa tyon jakamista yksittdisiksi toimenkuviksi (Ks.
Harisalo 2008, 73-74). Tutkimuksen laadullisen aineiston kerdamisen kohteessa oli
seuraavien haastatteluiden perusteella ndhtdvissd toimien erikoistumisen kddnteinen
puoli. Liian pitkdlle ja lilan kauan toiminut tydn erikoistuminen on vienyt
mahdollisuuden néhdad tyotd laajemmasta kuin tyontekijdin omasta ndkokulmastaan
(emt. 223-224). Tama vaikeutti kokonaiskuvan muodostumista laadullisen aineiston
kerdamisen kohteena olleen organisaation muutosprosesseista. Liian kauan jatkunut

erikoistuminen aiheutti myds urautumista omaan toimenkuvaan.

Haastateltavat katsoivat urautumista ja horisontaalista lokeroitumista tydnkierron
puuttumisen nidkokulmasta. Tyonkierrolla olisi mahdollista rikastaa tyotd ja luoda uusia
ndkokulmia tyohon, sekd lisdtd mahdollisesti motivaatiota tyotd kohtaan (Ks. esim.

Harisalo 2008, Paul & Robertson 1970, 17).

TyoOnkiertoon osallistujilla tulisi olla mahdollisuus integroitua vaihtuvaan ty6honsa
mahdollisimman helposti, jotta se voisi onnistua (Hertzberg & Mausner & Snyderman
1959, 133). Useat haastateltavista nostivat tyonkierron puutteen esille kysyesséni liian
pitkélle viedyn tyon erikoistamisen syitd. Haastateltavien mukaan terdvyys tyostd
hévidd ajan myotd, jos tyon sisdllossd ei tule muutoksia, eli tyd muuttuu
ndkoalattomaksi ja yksitoikkoiseksi. Seuraavan vastaajan ndkemys havainnollistaa téta

ongelmaa.

”...ettd ihminen ei saisi olla olla viittd vuotta, tai mikd se mddrd nyt olisikaan, samassa
tehtdvissd vaan pitdsi saada tehtdvikiertoon uusia ihmisid taloon, jotka toisivat uusia
ajatuksia ja jotka ovat vield hyvissd iskussa. Yksi ongelma ehkd on sekd meilld ettd
voisin kuvitella muissakin mediataloissa on se, ettd ihmiset tekevit liian pitkddn samaa

tyotd jolloin siitd jossain vaiheessa ehkd katoaa se kaikkein terdvin kipind.”

Seuraavasta vastaajan kommentista on selvdsti nédhtdvissd  tyontekijoiden
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horisontaalinen lokeroituminen ja haluttomuus néhdd oman tyonsé ulkopuolelle. Hianen
mukaansa tyotehtdvien vaihtamisella voitaisiin avartaa tyontekijoiden nékemystd ja

osaamista muustakin ty9std, kuin pelkéstdan omasta.

"No ehkd tyotehtivien vaihtamisella, ettd jos kummatkin tekisivit molempien hommia
aikanaan ajoittain, ehkd silld lailla saisimme semmoista ndkemystd ja osaamista
kasvatettua. [Tutkija: Ndetko sind sille esteitd ettei niin voisi tehdd, tai miksi te ette tee
sitd?] Niin en tiedd, ehkd tyonantaja ei halua, ettd laajennetaan, ehkd niin en ole

varma. Ei vilttamdttd niinkddn, mutta ei sille vdlttdmdttd mitddn estettdkddn ole, tai voi

b

sille este olla esimerkiksi vilttamdttd uutispddllikot eivit halua tehdd noita hommia.’

Seuraavan nuoremman vastaajan ndkemys tukee horisontaalisesti lokeroituneen tyon
mahdottomuutta. Lokeroituneen tyon vuoksi tyontekijin on mahdotonta ndhda
kokonaiskuvaa. Vastaajan mukaan eri toiminnoissa toimiminen mahdollistaisi
laajemman ndkemyksen tyOstd. Tétd ei kuitenkaan olisi hdnen mukaansa mahdollista
toteuttaa kaikkien tyonkuvien kohdalla. Tdmé tukee teoriaa siitd, ettd tyonkiertoon
osallistuvilla tulisi olla halua osallistua kiertoon. Pitkélle viedyt professiot ja
kannustinmekanismit organisaatiossa nayttéisivit vahentdvan halua osallistua kiertoon.
Esimerkiksi vastaaja ottaa esille erikoistoimituksen, joka hdnen mukaansa ei osallistuisi

kiertoon.

V..ettd se tulisi kiertdmdlld uutistoimituksesta vaikka kuukauden kerrallaan, jolloin
Jjokainen olisi siind vdkisin jonkun aikaa pelkdstddn siind, koska siind sen sitten vasta
ndkee, ettd mitd kaikkea sielld tapahtuu, mitd kaikkea sielld voi tehdd. Se ei vaan ole se
lisdnakki sen varsinaisen paperilehdentyon ohessa, vaan pddsisi oikeasti sisddn siihen
joskus vihdksi aikaa, niin se ehkd muuttaisi sitd asenneilmapiirid, tai sitten ei, mutta se
olisi se kaunis ajatus. En tiedd, miten ihmiset siihen suhtautusi. Minusta sielld olisi
todella kivaa, mutta en tiedd ajattelisko kaikki niin ja se pitdisi sitten olla niin, ettei
sielld olisi vain uutistoimitus, vaan sielld pitdisi olla myos erikoistoimittajat, mutta se

b

olisi jo liian radikaalia.’

Yksi johtajista oli sitd mieltd, ettd he johtajina olivat jakaneet tyotd liian
tehtdvéperusteisesti ja kannustaneet erikoistumaan liian rajattuihin  tehtdviin.
Organisaation menneisyyden perusteella on ollut jarkevad erikoistua. Pitkdn ajan

kuluessa tehtdvit ovat kuitenkin péddsseet lokeroitumaan liian yksityiskohtaisiksi ja tdsté
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on tullut ainoa oikea tapa tehdd tyotd. Tdmén liian pitkélle viedyn erikoistumisen ja
lokeroitumisen seurauksena ideat innovaatioina eivét kehity yhteistydssd tarpeeksi.
Innovaatiot eivdt synny yksin ja tyhjdstd, vaan yhteistydssd muiden tyotovereiden
kanssa. Tyontekijoiden tulisi siksi osata ajatella ja tehdd tyotd laaja-alaisemmin, kuin

pelkdstdadn omasta ndakokulmastaan.

”..tyonantajana emme ehkd ole rakennettu siihen [tyonkiertoon] riittdvdsti
[kannusteita], ruokittu ihmisid, siind on ollut varmaakin niitd vuosia tuossa historiassa
pitkddin, ettd ihmiset on aika lailla pistetty olemaan siind omassa toimenkuvassa hyvin
rajatusti, ettd ei hei dld kuule sd mieti, ettd se on sen juttu, mieti sind nyt vaan ettd sind
saat tuon oman hommasi hoidettua. Ja nythdn tavallaa tdmméinen laaja-alainen

ajattelu, niin sehdn on tdrkedtd ja jokaisen pitdd vastata siitd omasta tyostddn, ettd se

b

tulee tehtyd.’

Hierarkiasta johtuvat liian rajatut toimenkuvat ja pitkidlle viety tyon horisontaalinen
erikoistuminen ovat aiheuttaneet kokonaisndkemyksen kaventumista organisaatiossa.
Muutamat vastaajista ehdottivat tdmédn poistamista tyonkierron avulla. Heiddn
mukaansa se ei ole ollut mahdollista monista organisaation pitkdlle ajautuneista
rakenteellisista sekd syvddn juurrutetun professionaalisuuden esteistd johtuen.
Organisaatioon on muodostunut kulttuurin myota sosiaalisia palkkioita pitkille viedysta
erikoistumisesta, kuten edelld vastaajien kommenteista saattoi havaita. Esimerkkind
tastd toimi erikoistoimitus, joka nauttii korkean ammattitaitonsa puolesta turvatusta

asemasta toimituksen ytimessa.

Hierarkkisten toimien tai hierarkiaa kéainteisesti tulkiten, tyonkierron ja uusien
nidkemysten puute muuttuu innovatiivisuuden esteeksi, kun ihmiset eivit endd kykene
nidkemain asioita uudessa valossa. Innovaatiot tarvitsevat syntydkseen uusia ideoita ja
nidkemyksid. Innovaatioiden syntyd voidaan edesauttaa myos kierrattimélld vanhoja
nidkemyksid olemassa olevasta ty0std. Niin ollen paikalleen juuttuminen ja tydnkierron
puute muodostuvat innovatiivisuuden esteeksi. Esteen muodostaa hierarkkisesti liian

pitkille viety erikoistuminen ja yhteistyon puute.
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1.1.2. Tyonjaon vertikaalinen lokeroituminen innovatiivisuuden esteeni

Tyo6njaon vertikaalinen erikoistuminen tarkoittaa tydyhteison tehtdvien jakamista
hallinnollisiin ja operatiivisiin tehtdviin (Mintzberg 1979, Litterer 1973, 352).
Vertikaalinen erikoistuminen voi tarkoittaa myos hallinnollisten toimintojen
erikoistamista eri tehtéviksi, silld voidaan my0s kuvata kuinka keskitettya tai hajautettua
paidtoksenteko on organisaatiossa (Ks. esim. Litterer 1973, Selznick 1957, 114). Téssé
luvussa tarkastellaan, kuinka hierarkia muuttuu innovatiivisuuden rakenteelliseksi
esteeksi, jos tyotd lokeroidaan liiaksi vertikaalisen tyonjaon ndkokulmasta (Davis 1989,

76-77).

Innovatiivisuuden ja luovuuden ndkokulmasta yksi resursseja tuhlaava prosessi
organisaatiossa oli paillikoiden vélinen tyon suora ohjaus. Piillikoille ja heidén
ohjauksessa toimiville toimittajille oli annettu muodollista valtaa rekrytoida tekijoitd
omaan vastuualueeseensa kuuluviin tehtdviin. Kohteeseen oli kuitenkin muodostunut
monta téllaista vastuualuetta omine toimintoineen. Seuraavien vastausten perusteella

ndytetddn tdimdn monien vastuualueiden aiheuttamaa tyon koordinoinnin ongelmaa.

Asiaa on hyvd ldhestyd esimies — alaissuhteesta. Erds toimittajista havainnollistaa,
kuinka vaikeaa on ottaa useammalta kuin yhdeltd esimieheltd ohjeita vastaan, kun
esimiehet eivdt ole kommunikoineet ohjauksesta keskenddn. Ohjaus muuttuu
tyontekijdlle helposti ristiriitaiseksi, jolloin tyontekijdn on vaikea paittdd kenen
nidkemykseen hinen tulisi yhtyd. Vastaajan kommentista on ndhtdvissd hallinnon yksi
klassisista ongelmista. Ongelmia syntyy silloin, kun tydntekijdén kohdistunut kiskytys

on epdyhtendistd (Vrt. Harisalo 2008, 78-79).

Seuraavasta vastauksesta voi havaita kuinka vaikeaa on kehittdd uutta toimintaa, jos
johtajat ovat vahvasti eri mieltd siitd, mihin suuntaan uutta toimintaa tulisi viedi.
Hallinnollisten  tdiden tai tdssd tapauksessa péétdsten lokeroituminen ja
kommunikaation vdhyys on aiheuttanut kehitystyOssd suurta epdvarmuutta.
Lokeroituminen toimii selvésti kehittymisen jarruna organisaatiossa. Ristiriitaisessa
tilanteessa paétosten oikeellisuuden punnitsemista ei saisi alla olevan esimerkin mukaan
jattad alaisten harteille. Johtajien ristiriitaisuuksien vuoksi alaisten on mahdotonta

suoriutua annetuista tehtdvistd, saamatta erimieltd olevien johtajien tyotd vaikeuttavaa
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valvontaa  pédllensd. N&din ollen lokeroituminen johtajatasolla  aiheuttaa

thmissuhdeongelmia esimies - alaissuhteissa.

“Mind nden, ettd suurin este on tdlld hetkelld se, ettd meilld on kolme pddtoimittajaa,
joilla on kaikki valta ja jotka minun tyon suhteen vetdvit kaikki eri suuntiin. Mind olen
sanonut tdmdn [yhdelle heistd] ihan suoraan, ettd teiddn pitdd tietdd ja teiddn pitdd
pddttdd porukalla, ettd kuinka voimallisesti verkkoa kehitetddn. Teiddn pitdd seistd
kaikkien kolmen siind rintamassa, muuten minun tyé on mahdotonta. Se ei ole
oikeastaan minun ongelmani, vaan se on teiddn ongelmanne, teiddn kolmen tdytyy

ratkaista, ettd mitd te haluatte. Ei voi olla niin, ettd talossa on kolme pddtoimittajaa

b

joilla kaikilla kolmella on eri linja.’

Ongelma ei koske pelkéstddn esimies — alaissuhdetta, vaan ongelma on myds esimiesten
vélinen koordinointiongelma, kuten seuraavasta vastauksesta voi havaita. Tdssd
toimittaja kuvaa kuinka esimiesten vilinen koordinointi vaikeutuu johtajien
lisddntyessd. Tdmd on aiheuttanut esimerkiksi tydilmapiirin huonontumista, jolla on

suora vaikutus innovatiivisuuden esteellisyyden kehittymiseen.

”...mutta nyt kun tdmd on tdllaista tempoilevaa hdlindd tdmd homma, niin kylld siitd
minun mielestdni luovuus on kaukana, ja jos on heikko organisaatio, heikko johto, siis
tillainen viliportaan johto, niin silloin tdinne tulee pienid pomoja joilla ei ole roolia

sindnsd. Ne on samanlaisia toimittajia kuin muutkin, mutta ne rupeaa pomottamaan

b

keskendd toisiaan ... ja se vaikuttaa tyoilmapiiriin ja muuhun.’

Seuraava vastaaja tarkastelee piéllikkyyksid ja muita roolejaan oman tyonsd
sekavuuden ndkokulmasta. Hénen mukaansa tuottaja —malli toi ainakin aluksi liian
useita erilaisia tehtévid, jotka soivét resursseja mm. innovatiiviselta toiminnalta. Ennen
tehtiin hallinnollisten tdiden ohella myds muita tditd, nyt vastaajan mukaan aikaa
tuhlaantuu liikaa hallinnollisiin toimistotoihin sisdllon tyOstdmisen sijaan. Vertikaalinen
erikoistuminen on tdssd tapauksessa lisdnnyt hallinnollisten toimien midrdd hénen
mukaansa litkaa suhteessa operatiiviseen tyohon ja aikaa innovatiiviselle toiminnalle ei

ole jadnyt tarpeeksi.

”.tuossa edellisessd tydssdni [aihealueen] toimittajana, jolloin oli itsendinen

tuotantovastuu, ettd kdytdnnossd mind tuotin silloin erittdin itsendisesti melkein kaiken
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[em.] sisdllon viikottain, niin se edusti semmoista jollakin tavalla innovatiivisinta osaa
tdastd meiddn toimituksen tyoskentelystd. Se mitd mind nyt teen, niin olen tavallaan
tuottaja ja sitten vihdn toimittajakin. Kylld minun pitdsi vihdn kirjottaakkin. ...niin
silloin mind olin myds toimistovirkailija, ettd tein neljdd erilaista tyotd, niin kylld siitd
oli innovatiivisuus kaukana ja kylld se oli aika tukahduttava tilanne. ... Tavallaan meni
myos innovatiivisuudeksi, kun heiluin kuin heiluri ddripddstd toiseen ja ei siind kun sitd
viisi pdivid oli toissd ja sind aikana pitdd tehdd seitsemdn pdivin lehdet, eli melkein
puoltoista sivua per pdivd pitdd tehdd. Tottakai itsekkin tajuaa, ettd tdssd on tdmd
rakenteellinen ongelma, kun se liukuhihna ei toimi. Nyt minun pitdsi saada myytyd timd
asia ihmisille, ettd koko toimitus rupeaa tuottaa sitd sisdltéd ja mind olen vaan sielld

b

liukuhihnan pddsssd...’

Samaa lisdtyon mddardd muutoksessa pohti my0ds seuraava tuottaja. Hinenkin mukaansa
uudet hallinnolliset tehtidvit ovat syOneet resursseja péivittdisestd siséllon tuotannosta.
Siirtyminen hallinnollisiin tehtdviin on jdttdnyt aukon tyotehtdvien operatiiviseen

padhén.

”...viimeksi tdmd [lehden osa, johon perustettiin uusia pddllikkyyksid] tosiaan, niin
aina se otetaan se resurssi jostain ja sillon se on pois jostain muualta ja sen jdlkeen
ihmetellddn, ettd mitd me sitten tehdddn sille aukolle joka syntyy sinne toiseen pddhdn
... nithdn tdssd on kdynyt, ettd uutistoimitus on imetty tyhjiin pikku hiljaa ndilld uusilla

b

toiminnoilla.’

Seuraavaksi yksi uutispédllikoistd kiteyttdd edellisten kahden tuottajan ajatuksen
“tuottajasyndroomaksi”, tassd ideassa lehteen on muodostunut virallisia ja epdvirallisia

tuottajia, jotka hallinnoivat toinen toisiaan sisdllontuotannon kustannuksella.

”..kanssa puhuttu, ettd on semmoinen tuottajasyndrooma, hehe. Nykysin syntyy
tammosid, paitsi virallisia, niin myos epdvirallisia tuottajia, kun joku laitetaan
tekemddn jotain tehtdvdd, hdn katsoo sen niinku tdmmdseksi, oli sitten joku sivu tai no
esimerkiks sivu, oli se sitten liitesivu tai [lehden osa] tai niin poispdin, kun hdnet
nimetddn tekemddn sitd sivua, niin hdn katsoo sen semmoiseksi tuottajatehtdivdiksi, ettd
hdn hakee sitten sitd tyovoimaa tekemddn sitd sisdltod sinne. Hdn tuottaa eli ei

b

itseasiassa tuotakkaa endd mitddn vaan hallinnoi.’

Vastaajien mukaan kohdeorganisaatiossa on vertikaalisen tyonjaon ndkdkulmasta
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hierarkian lisddntyessd myos tyonjohdon osuus lisdéntynyt. Tdméd tuntuu luontaisen
kehityksen jatkeelta, koska ndyttdisi siltd, ettd hierarkian kasvaessa organisaation

rakenteessa, myds ndenndinen tarve hallintoon kasvaa.

Edellisistd vastauksista voidaan ndhdd kuinka liian monta johtajaa vailla kunnon
resurssien koordinointia ja allokointia voi johtaa tilanteeseen, jossa tyontekijdt joutuvat
ottamaan ristiriitaisia kdskyjd vastaan. Ristiriitaisuus lamaannuttaa tyontekoa. Lisdksi
lilan monen johtajan ongelmaksi on muodostunut myods toisten paéllekkédinen

johtaminen, jota kutsun téssi liiallisen hierarkian aiheuttamaksi hallintopallotteluksi.

Hallintopallottelusta muodostuu edellisen perusteella innovatiivisuudelle esteitd, kun
tyopaikan voimavarat hupenevat hallinnollisten tehtdvien hoitamiseen. Ndmé
hallinnolliset tehtdvit olivat vastaajien mukaan rutiininomaisia toimistotehtdvid, jotka

tukivat siséllontuottamista, mutta eivit suoranaisesti liittyneet siihen.

Sisdllontuottamisen kannalta innovatiivisuuden esteeksi hallintopallottelu muodostui,
kun iso osa tyOajasta meni toisten rekrytoimiseen sisdllon tuottajaksi omalle
vastuualueelle. Néin tekivit myos muut viralliset ja epéviralliset tuottajat, jolloin ajasta
osa kului toinen toisensa rekrytoimiseen. Ristiriitaisten késkyjen ja organisaation
voimavarojen tuhlaamisen takia vertikaalisesta lokeroitumisesta on muodostunut

organisaation rakenteellinen innovatiivisuuden este.

1.2. Sééntely innovatiivisuuden esteeni

Organisaatiot ja sitd myotd my0ds niiden tuottamat innovaatiot tarvitsevat syntyékseen
my0s kasvottoman ohjausmekanismin. Kutsun tdtd henkiloimétontd abstraktia
ohjausjdrjestelmdd sddntelyksi. Séddntely muodostaa organisaatiolle hierarkkisen
jérjestelmdn, joka ohjaa sen toimintaa haluttuun suuntaan. Vastavuoroisesti myds
hierarkia tarvitsee sddntelyd ja muuta normatiivista ohjausta ylldpitdiméan hierarkkista

jérjestystd organisaatiossa.

Téssd luvussa sddntelylld tarkoitetaan niitd normeja ja ohjausta, jotka sdéntelevit
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ihmisen eldmdi sen eri vaiheissa. Sddntely on tirkedd organisaatioille, jotta ne voisivat
saavuttaa yhteisid padmaiirid, koska aina ei ole mahdollista kdyda jatkuvaa dialogia
kaikkien kanssa toiminnan koordinoimiseksi  ja pddtosten aikaan saamiseksi.

(Mintzberg 1979, Simon 1979).

Tarkasteltaessa sdédntelyd kohdeorganisaatiomme nékdkulmasta voimme todeta, ettd sen
toimintaa ja etenkin muutoksia sddnnelldén usean eri tekijan toimesta. Ensimmadisend
toimii ylimpana poliittinen padtoksenteko, jonka tyomarkkinoita pakottava lainsdadantd
ohjaa organisaation toimintaa (Ks. esim. Paloheimo & Wiberg 1997). Toisena
varteenotettavana sdéntelijand toimii téssd tapauksessa suomalainen tydmarkkinamalli,
jossa kolmikantamallilla sdénnelldéin tyOnantajan ja tyontekijén vélistd vuorovaikutusta
tyopaikoilla (Kauppinen 2005, Vartiainen 1998). Kolmantena sdéintelyd muodostavana
tekijdind toimii vield itse organisaatio organisaatiokulttuurin muodossa ominen
pysyvdisluonteisine ohjausmekanismeineen (Vrt. Schein 1979). Neljdntend sdintelyn
muotona ja innovatiivisuutta hankaloittavana tekijdnd nousi esiin formaatit ja niiden

tuoma jaykkyys.

Edellisesséd kappaleessa mainituista sddntelymekanismeista tekee innovatiivisuuden
nikokulmasta mielenkiintoisia se seikka, ettd innovatiivisuuden ja muutosten ollessa
nopeita kaksi ensimmdiisend mainitsemaani sdéintelyn muotoa ovat aina jalkijunassa.
Poliittinen prosessi on hidas ja tydmarkkinamallimme hyvin jdykka, siksi ne eivét ehdi
vastaamaan tai ohjaamaan organisaatioiden toimintaa nopeissa organisaation
toimintaympariston muutoksissa. Kolmas sddntelyn muoto, kulttuuri, voidaan valjastaa

helpottamaan nopeita muutoksia, jos sitd osataan oikein ohjata (emt. 1979).

Sadntelyn ohjausvaikutuksella on siis kddntdpuolensa. Luvussa kdydddn ldpi niitd
sddntelyn ominaisuuksia, jotka toimivat organisaatiossa sen rakenteellisena
innovatiivisuuden esteend. Ensimmadiseksi kdydddn ldpi sitd, kuinka sddntely yleisesti
voi estdd innovaatioita syntymastd. Téssi tilanteessa sitd kutsutaan yleiseksi sidéntelyksi
sellaista rutiinin omaista suunnittelua, joka ohjaa vahvasti kohdeorganisaation
toimintaa. Lisdksi alla olevassa luvussa kdydadn lépi sitd, kuinka liian yksityiskohtainen
ja liian sitova sdéntely estdd innovatiivisuutta organisaatiossa. Luvun lopuksi kdyddin
vield 1dpi epdvirallisen sdéntelyn muodossa organisaation itsensd muodostamaa, ehké

kulttuurillisiakin piirteitd omaavaa ohjeistusta, joka toimii innovatiivisuuden esteend.

80



Ensimmadisend yleistd sdéintelyn innovatiivista estettd kuvaa vastaajan kommentti siité,
kuinka kasvanut suunnittelun ja ennalta ohjeistettujen kehitysprojektien méérd ei ole
lisdannyt ideointia organisaatiossa. Asiassa on kdynyt hidnen mukaansa toisin péin.
Hinen havainnostaan on mahdollista havaita, kuinka luova ideointi on jopa vihentynyt

ajan saatossa suunnitelluista rakennemuutoksista huolimatta.

”...minun mielestdni tdssd muutoksessa on jonkulaista luovuutta kadonnut, sitd on
hadvitty tdssd, vaikka on rikottu nditd rakenteita, niin on toisen kautta kasvanut, ettd
suunnitellaan, kehitellddn, mutta ihan timmonen ideointi, joka on tdssd tyossd yksi
perusasioista, jota jopa oikein virallisesti yliopistossa opetettiinkin ja opetetaan
varmaan tind pdivdndkin. Tdmmdinen kyky on jossakin mddrin minun mielestdni

hdvinnyt.”

Erds vastaajista tuskaili suunniteltujen toimintojen mukanaan tuomaa ajan puutetta.
Hinen mielestddn esimerkiksi konsernin tasolta tulee yhd enemmén erilaisia projekteja,
jotka sitovat aikaa yhd enemmidn. Ajan kuluessa konsernitason sdéntelyn tuomiin
toimiin, jad aikaa yhd vihemmaén luovalle ajattelulle, jota hin téssd kutsuu revittelyksi.
Sdintelyd hyvin kuvaava kahleiden metafora ja luovuutta kuvaavan nousuhumalan
metaforan vilinen suhde on merkittivd innovatiivisuuden esteitd maédriteltdessa.
Vastaajan mukaan esteend on olla omien kahleidensa vankina. Tdméd kuvastaa siti,
kuinka ulkoa tuleva sdéntely muutetaan usein itse sisdiseksi sdédntelyksi, vaikka sille ei

normatiivista pakkoa olisikaan. Vapauden kaipuu on myds vastauksessa esilla.

”..niin paljon on semmoisia pakonomaisia kdytdnnon rutiineja, mitkd on kerta
kaikkiaan pakko tehdd. Konmsernista pukkaa tiettyd projektia ja muuta semmoista ja
sitten tddlld ei jdd aikaa tdllaiselle revittelylle ... ihan kokonaan uusia juttuja niin sitd
voidaan hyvin kuvata vaikka sellaisella revittelylld, ilman semmosia kahleita syntyisi
jotain. Oltaisiin vihdn kuin pikku nousuhumalassa siis ... ettei vaan kahlittais, eikd
oltaisi niin niiden omien rutiinien ja toimintojen vankina, vaan toimittaisiin vihdn

vapautuneemmin.

Edelld kuvatun mukaisesti rutiininomainen suunnittelu pdivéstd toiseen vidhentdd
vastaajien mielestdi mahdollisuuksia luovaan toimintaan. Byrokratiamainen

suunnitteluohjelmoitu toimintatapa saattaa peittdd alleen ajan, jonka voisi kayttda
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innovaatioiden kehittdmiseen. Seuraavan vastaajan mielestd suunnittelu on
vélttimittomyys, mutta hyvin helposti sen voi tulkita sdédntelyksi, joka jo ennalta
ehkdisee luovaa toimintaa, jos silld rajataan vahvasti tehtivda tyotd. Suunnittelu

muodostaa liian pitkélle vietynd innovatiivisuuden esteen.

"Suunnittelu on vdlttdmdttomyys, mutta se suunnittelu on myos helposti sitd, jos
rajataan jo etkdteen hyvin vahvasti jotain aihetta, niin se voi olla, ettd se rajaa sitd
luovuutta ... niin toimittajat sen varmaan joskus kokee, he kokevat, ettd heiddn olisi
luovempaa miettid itse ja pohtia sitd ndkokulmaa ja muuta, mutta kun sitd tarvitaan
kaiken kuvituksen, tilankdyton, jutun arvostuksen, sen painoarvon miettimiseen, nditd
pitdd olla jo etukiteen tiedossa, ettd semmoinen suunnittelu voidaan kokea myds
luovuuden esteend...ettd jddiko sille luovuudelle riittivisti tilaa. Voi olla, ettd koetaan,

ettd on ikddn kuin ahtaat raamit ja tavotteet ... ettd kylld mind epdilen, ettd meiddn

b

luovuudella on esteitd ja jarruja...’

Suunnittelua ja sdéntelyd tarvitaan, jotta organisaation toimintaa pystytddn
koordinoimaan yhteisten padmaddrien saavuttamiseksi. Aineiston kohteena olleessa
organisaatiossa, jossa kaikki tekijdt ovat lehdentekoprosessissa riippuvaisia toisistaan ja
jossa tuotosten on oltava valmiina ldhes yhtd aikaa, tarvitaan ennalta médriteltyd

suunnittelua lopputulosten aikaansaamiseksi.

Edelld kuvattu sdintely ei kuitenkaan tehosta innovatiivisuuden nédkokulmasta
tarkasteltuna organisaatioiden toimintaa, vaan se syd ihmisiltd resursseja. Se myds
kuluttaa aikaa uusien innovaatioiden pohdinnalta ja siksi sitd voidaan pitdd yhtend

innovatiivisuuden esteeni.

Huomion arvoinen on my0s kommentti siitd, miten ulkoa tulevan ohjauksen kapea
tulkinta voi johtaa liialliseen itsesdételyyn. Innovatiivisuuden esteiden kannalta olisikin
merkittivdd pohtia ohjauksen pddmaddrien tarkoitusta organisaation omasta
ndkokulmasta ja sopeuttaa ulkoa tuleva sddntely omiin tarpeisiin. Liian
yksityiskohtainen ja jdykka ulkoa tulevan sddntelyn tulkinta johtaa tilanteisiin, joissa

innovatiivisuus on estetty ilman tarkoituksenmukaista syyta.
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1.2.1. Siaantelyn liiallinen sitovuus innovatiivisuuden esteeni

Kuten aiemminkin on jo mainittu, niin sédntely kahlitsee innovatiivisuutta. Téssé
luvussa pohditaan sitd, kuinka sddntelyn liiallinen sitovuus estdd innovaatioita
syntymistd kohdeorganisaatiossa. Formaattitaitto nousi usein esille haastatteluissa.
Formaattia pidettiin liian sitovana sdédntelynd luovuuden ndkokulmasta katsottuna.
Formaatti tarkoittaa muotoon keskittymisti’. Formaattitaiton esimerkin kautta on
mahdollista osoittaa sddntelyn liiallinen sitovuus. Liiallinen sitovuus kahlitsee

innovaatioita ja luovuutta.

Formaattitaitolta odotettiin haastatteluissa paljon. Se néhtiin osin innovatiivisena tyon
mahdollistajana, toisaalta se nihtiin my0s esteend innovatiiviselle tyoskentelylle.
Kustantajan layout-taiton kuvauksesta voidaan nihdé, mitéd tdssid luvussa tarkoitetaan
formaattitaitolla. Vastaajan mukaan uusi taitto tai tydomenetelmé on askel parempaan
suuntaan, jos sitd kdytetddn oikein. Parhaassa tapauksessa se lisdd lopputuloksen

ennustettavuutta lisddmaélld suunnitelmallisuuden miérad organisaatiossa.

"Meille tulee esimerkiksi layout-taitto, joka tulee muuttamaan meiddn prosessia
etupainotteisemmaksi, illan myohdsestd tyostd. Tyotd siirtyy suunnitteluun, se tulee
muuttamaan tekemistd hyvddn suuntaan, ettd tdssd on monta timmdistd asiaa, jotka

vaikuttavat, mutta oikein kdytettynd ne tukee muutosta.”

Kuitenkin seuraavasta vastauksesta voidaan ndhdd pelkoja siitd, ettd formaattiin
siirtyminen luo ylimaéréisid kahleita toimittajan tydlle. Formaatti antaa tyolle vahvasti
sidotut tyon reunaehdot. Vastauksesta on selvisti ndhtdvissa, kuinka se vie luovuudelta
sijaa tyon tekemisessd. Hénen vastauksestaan voidaan néhdé se, ettd hidnen mukaansa
paétokset tuotteen muodosta tulisi tehdd tekijoiden ammattitaidon perusteella, eikd
suinkaan ennalta miérdttyjen sddntdjen perusteella. Tiukat kahleet eivdt hénen

mukaansa sovi tyohon.

”...ja sitten taas vastakohta, ettd mind en ole kauhean innostunut esimerkiksi tdstd, ettd

siirrytddn formaattitaittoon. Minun mielestdni, jos on hyvd asia, kiinnostava juttu,

? Ks. Lisid esim. Wikipedia. Formaatilla on monta merkitysti, mutta tissi tapauksessa silli voidaan
tarkoittaa muotoon ajamista ja sen toistamista. Toisin sanoen muodolla on suurempi merkitys kuin
sisallolla.

83



kiinnostava ihminen haastateltavaksi, niin minusta on ihan kauheata ajatella et se pitdd
2500 merkkiin pakata, siihen asia kuin asia ... ettd minun mielestd tdmmoiset liian

b

tiukat rajat ja kahleet eivdt sovi tihdn tyohon, ei edes sanomalehteen.’

Myo0s seuraavan toimittajan vastauksesta nikyy formaatin kdéntSpuolen kahlitseva
voima. On pakko tehdd formaattien maédrittelemit tehtdvét, vaikka muut uutisaiheet
saattaisivat olla mielenkiintoisempia niiden tilalla. Ne syovédt kallisarvoista aikaa
prosessissa luovuudelta. Formaatit eivdt jousta luovan ja innovatiivisen toiminnan

parhaaksi.

”...ettd seuraavan pdivin lehteen ja pdivin kasku ja ndmd on tdillasia pikkujuttuja,
mutta ne on kuitenkin isoja juttuja, silloin kun on vihdn aikaa ... ja sinun pitid painaa
juttua ja vettd tulee joka seindistd ldpi [vastaaja viittaa juuri iskeneeseen luonnon
katastrofiin] ja ihmisille sinun pitdisi olla tekemdssd juttua, niitd ihmiset haluaa lukea,
ja vaikka meiddn lehdestd olisi pois se pdivin kasku, niin se ei ole suuri asia, mutta kun

silld on oma formaatti, niin se on pakko olla sielld, mutta se ettd minkd takia tdtd...”

Erds vastaajista oli my0s huolissaan tavasta tehdd tyotd. Hénen mukaansa formaatit
syovit luovia tapoja tehdd tyotd. Kirjoitustyd on hdnen mukaansa luovaa eikd sithen
sovi tekniikan asettamat rajat. Hanen mukaansa toimittajien tulisi vapautua
ylimédrdiseltd népertelyltd ja saada lisdd aikaa luovan tyon tekemiseen. Hénen
mukaansa sisdllolld on kuitenkin loppujen lopuksi suurin merkitys sanomalehden

menestymisessd, ei sen muodolla ja formaatilla.

"Mind olen sitd monta kertaa miettinyt siltd pohjalta, ettd tavallaa tekniikan kehitys
pitdsi vapauttaa toimittajan tdmmdiseltd luovuuteen ja siihen, ettd voi keskittyd
enemmdn juttujen sisdltéon ja semmoinen ndpertiminen jdisi pois ja niin edelleen,
mutta se ainakin se alku oli ihan liikaa tekniikkavetoista, ja jollakin tavalla ne
sisdllonpuolen asiat tuppas jdadmddn sinne taustalle. Sitd ilmiotd kylld vield nykysikin
puhutaan formaattijournalismista ja vakioiduista ldhtoratkasuista ... kirjottaminen on
nyt semmoinen tekninen asia enemmdn kuin, mitd se luovimmillaa voisi olla. Jatkuvaa
huoltahan siitd on syytd kantaakin, koska viime kddessd sisdltohdn se ratkaisee sen

vdlineen menestyksen.”

Yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd formaattitaitto tekee tyOstd yhéd esimiesvetoisemman
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ja vdhentdd toimittajan luovaa panosta. Téssd voisi ajatella niin, ettd formaatin myo6ta
tyontekijoiden oma panos vdhenee merkittdvésti, jolloin myds heidédn osaamisensa ja
ammattitaitonsa, sekd ideansa muuttuvat vdhemmin merkittdviksi lopputuloksen
kannalta. Tdma kaventaa innovaatioiden mahdollisuutta syntyd (Ks. esim. Chesbrough

2006).

“Esimies kai sen mddrittelee, uutispddllikko [mddrdd] ldhinnd, ettd kuka minkin jutun
tekee ja se lisdd tdmdn tyyppistd suunnittelua, ja wuutispddllikén nimenomaan

suunnitteluvastuuta ja ehkd vihentdd siltd osin toimittajan luovaa panosta, ettd hdnelle

b

on asennettu selkedt raamit, sehdn menee niin ja sitte siind on tiettyjd juttumalleja...’

Seuraava vastaaja on selvésti huolissaan siitd, miten tekniikka sanelee yhd enemmén
pdivarytmejd toimituksessa. Kéytdnndllisyys ja laskennallisuus eli tydn mitattavuus on
tullut sddtelemdin toimituksen pdivid. Méaarélliset mittarit tydssd ja onnistumisessa siind
ovat vieneet tilaa tyon laadulliselta puolelta. Liiallinen sddntely nédkyy tésséd tapauksessa
myo0s koneellisen tuottamisen lisddntymisessd. Tekniikka sanelee tydlle ehtoja, kun sen
vastaajan mukaan pitdisi tukea luovaa tyotd, eikd kuluttaa resursseja sisdllon
laadulliselta tuottamiselta.

2

. on siind semmosta luovuutta, mutta se nyt on sitten enemmdn tuossa kun ollaan
tietokoneitten kanssa paljon, niin se on jotenkin vield lipunut poispdin siitd
luovuudesta, mitd ehkd enemmdn, kun toimittajan hommia teki, niin oli selvisti

semmoista ndkokulmien hakemista ja semmoista ajattelutyotd ememmdn, mutta nyt

b

tuntuu, ettd asteen verran suorittavampaa on tuo tyo.’

Vaikkakin formaattitaiton tulevaisuus oli haastatteluissa vasta olettamusten asteella, oli
niistd kuitenkin havaittavissa formaatin tuoma rakenteellinen innovatiivisuuden este.
Vastaajien mukaan formaattitaitto muuttaa tyotd yhd esimiesvetoisemmaksi ja vahentda
toimittajien luovuutta toimitustyoskentelyssd. Formaatti my0s toisaalta sitoo
organisaation resursseja tekeméén ennalta médriteltyihin vaatimuksiin sopivia juttuja ja
uutisia. Toisaalta ajatusta tukee myos tyon mitattavuuden ajatus. Formaattiin kuuluu
myo0s tyon teknillistymisen myo6td sen mitattavuuden lisdéintyminen. Mitattavuus on
kuitenkin selkedsti vieméssd luovuudelta tilaa. Mitattavuus keskittdd huomiota

enemmain menneisyyden suoritteisiin, kuin tyotd tukevaan luovaan ja innovatiiviseen
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ajatteluun.

Formaattitaitolla ja toimitusesimerkilli on pyritty ndyttdmédn, kuinka sdéntelyn
liiallinen kahlitsevuus estdd rakenteellisesti innovaatioita syntymadstd. Erityisesti
esimiesvetoisuus tekee tdstd ongelmasta hierarkiaan liittyvédn innovatiivisuuden esteen,
koska innovatiivisuus ja luovuus polarisoituvat liiaksi harvojen kisiin. Liséksi liian
tiukkaan asetetut rajat ja mittarit védhentdvdt vuorovaikutuksellisia suhteita
tyontekijoiden wvililld toimituksessa. Koneet ovat hyvd apuviline informaation
jakamisessa, mutta valitettavasti on todettava, ettd ne eivdt vield kykene jalostamaan

informaatiota innovatiivisella ja aidosti uutta luovalla tavalla.

1.2.2. Yksityiskohtainen séiéintely innovatiivisuuden esteeni

Myo6s ulkoiset hierarkkiset ja byrokratiaa tukevat jérjestelmdt sekd byrokratialle
ominainen yksityiskohtainen sddntely nousivat esille innovatiivisuuden rakenteellisina
esteind. Nostan niistd esimerkkind esille suomalaisen ammattiyhdistys- ja
tyomarkkinajérjestelmén tuoman rakenteellisen jaykkyyden. Jaykkyys esti tai hidasti
uusien innovaatioiden kayttdonottamista toimitustydskentelyssd. Ammattiyhdistysliike
oli omalla toiminnallaan ja yksityiskohtaisella sdintelylld estimissd innovaatioita
syntymdstd. Uusien innovaatioiden tai uusien tydskentelytapojen kdyttdonottoa esti tai
hidasti ammattiyhdistysliikkeen puuttuminen tyon tekemiseen. Suomessa todetaankin
olevan suhteellisen korkea jirjestiytymisen aste (Ks. esim. Aula & Hakala 2000,

Kauppinen 2005, Vartiainen 1998).

Kaksi ensimmadistdi kommenttia osoittaa miten ammattiyhdistysliike ulkoisena
korporaationa voi toimia innovatiivisuuden esteend organisaatioiden muutoksiin
johtavassa toiminnassa. Tdssd organisaatiossa ammattiyhdistysliikkeen kautta kanavoitu
vaatimus taloudellisten etujen lisddmisestd tai uusien tehtdvien estdmisestd on toiminut
omalla tavallaan innovatiivisuuden esteend. Toisessa esimerkissd toimittajat ovat
ammattiyhdistyslitkkeen kautta estdneet uudenlaisen toiminnan, jopa sellaisilta
yksiloiltd, jota olisivat itse halunneet toteuttaa uuden innovaation tuomia tehtdvid
toimituksessa. On sangen omituista organisaation kehittdmisen kannalta, ettéd

tyOyhteison toiminta tiytyy hyviaksyttdd ulkoisten hierarkioiden ylemmilla tasoilla, jotta
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uutta toimintaa voidaan aloittaa. Samankaltainen tilanne on havaittu esteend myods
amerikkalaisessa autoteollisuudessa, jossa uuden innovatiivisen tuotteen markkinoille

padsyn yhtend esteend toimi paikallinen ammattiyhdistysliike (Flint 2005, 151).

Ensimmdisestd vastaajan kommentista voi havaita, kuinka ammattiyhdistysliikkeen
vaatimukset voivat suoraan estdd uusien innovaatioiden kdyttdonoton organisaatioissa.
Suomalaiselle elinkeinoeldmélle ominainen korporatiivisuus myds hidastaa uusien
innovaatioiden kayttoonottoa tdssd organisaatiossa. Erityisesti monimediallisuuteen ja
verkkojen kidyttoonottoon on ammattiyhdistykselld ollut hyvin hidastava vaikutus.
Kaikesta pitdisi aina ensin keskustella liiton kanssa, ennen kuin voidaan jotain uutta

ottaa kayttoon.

... jolla on hyvid ideoita, niin sen pitdsi pddstdd silld tavalla [esittdmddn ideansa,
helpostihan on ndin, ettd ndmd vanhat kehdketut, pitkddn alalla olleet ja tdssd on vield
vahvana ndmd ay-asiat ... joka on estdmdssd ndmd tdimmoiset rakenteet, ettd hei kuule
dld, dld rupea tuommosia ehdottamaan, ensin pitdd liiton kanssa jutella ennen kuin
ruvetaan mitddn muuta miettimddn. [Tutkija: Tuleeks sinulle jotain esimerkkejd tdstd? ]
No kylldhdn tdstd tietysti ndmd nettikuviot on. Hyvin pitkddn timd monimediallisuus,
ettd sama toimittaja oikeasti ldihteeké se tekemddn monimediallista, sama kuvaaja,
onhan se tavallaan outoa, jos sind olet kuvaaja ammatiltasi, ja toki videon kuvaaminen
on eri asia, mutta siind ei ole mitddn eroa minun mielestdni, ettd kuvaatko sind sitten
lehteen vai kuvaatko sind nettiin. ... Jaa’a osittain siin on varmaakin ehkd timd ay-
tausta ollut, kun siitd ei saada lisdd [palkkaa]... eihdn karrikoidusti taksikuskikaan,
vaikka sen maailma on muuttunu, kun se on pitdnyt se raha ottaa vastaa aikanaa, niin
se on otettu pelkkind seteleind, mutta nyt tdnd pdivdnd se otetaan pddsddntosesti
pankkikortteina ja luottokortteina, niin onkos se taksikuski vaatinu siltd tyénantajaltaa
lisdkorvaust siitd? En endd otakkaan setelirahoja vastaa ja kolikoita vaan ottan sen
[uuden] rahamuodon. Kun se kuitenkin on sen saman ajan kahdeksan tuntia hommissa,
niin samalla tavalla tdssdkin toimittaisiin, niin onko silld oikeasti merkitystd, ettd miten

b

se sen kahdeksan tuntia kdyttdd...’

Seuraavan vastaajan kommentista voi havaita, kuinka hdnen mielestddn
ammattiyhdistyslitke on estdnyt ylimédrdisilld vaatimuksillaan uudenlaisen
uutistoiminnan tydssd. Huomioitavaa on, ettd mukana olleet toimittajat olivat pitidneet

kokeilua mielekkdénd toimintana. Ulkopuoliset tahot tdytyisi vastaajan mukaan ottaa

87



mukaan jo alkuvaiheessa, ettei ristiriitoja uusien asioiden kéyttoonoton jélkeen paisisi

tapahtumaan.

”..niin me tehtiin, se ndkyi tddlld omalla alueella, jollain mainoskatkolla joka
arkipdivd, meilld oli semmoinen, kestikéhdn se nyt kaksi minuuttia, semmoinen [lehden]
uutisotsikot, jossa meiddn toimittaja oli tuolla uutislukupoyddn takana ja kertoi, mistd
seuraavan pdivin lehti [kertoo]... ja se oli oikeen mukava kokeilu. Se oli todella
hauskaa tekemistd ja siitd jdi kdsittddkseni kaikille mukana olleille todella hyviit
muistot ja kokemukset siitd hommasta, se oli mielenkiintosta ja hauskaa mutta ... se
aiheutti myos tddlld sisdlld kiistan, eli sitd yritettiin torpedoida sitd toimintaa niin ettd
se ei kuulu toimia tdssd. Ammattiyhdistyssiipi sitten tuomitsi tdllaisen, ettd meilld
toimittajat ilman eri korvausta menee timmoistd kokeilemaan ... timd toimii
esimerkkind, miten meiddn pitdsi olla tdmmosissd systeemeissd mukana muiden kanssa,

b

ulkopuolisten tahojenki kanssa.’

Sdhkdisen  viestinndn  tulo  toimitustyOskentelyyn on  selvdsti  aktivoinut
ammattiyhdistyslitkkeen — asemaa taloudellisten etujen jakamisessa.  Uusien
innovaatioiden kéyttoonotossa on seuraavan vastaajan mukaan vanhempi sukupolvi
ollut  aktiivisemmin  jarruttamassa  uusien  innovaatioiden  kayttoonottoa.

Kompastuskivend on ollut ammattiyhdistysliikkeen kautta kdyty palkkataistelu.

”...sdhkoiseen viestintddn, ettd sielldhdn istuttiin aluksi nyrkit savessa, ettd mind en
ainakaan kirjota mitddn ... Ei siind ollut mitddn ongelmaa, paitsi ammattiyhdistysliike
koitti jarruttaa niitd. Sen takia, koska ei ollut palkka-asioita ratkastu, mutta sitten
sanotaan, ettd siitd neljdstd kympistd ylospdin, niin sitten alkoi se jurnuttaminen ja se
muutosvastarinta, kun ei tdimmoistd ole ennenkddn tehty, ja kun ei tdstd maksetakkaan
.. ja sitd kylld koitettiin aika kdrsivdillisesti tuolla, toimituksen johto koitti sitd
perustella, mutta ehkd olisi voinut vield jimdkdmminkin perustella sitd ja tehdd
tiedettdviksi, ettd se on tosiaan semmoinen yhteinen juttu ja se kuuluu meille kaikille,

kaikkien on sitd tehtdvd ja sehdn ei ole vieldkddn mennyt ldpi.”

Seuraavan vastaajan mukaan eri intressiryhmadt ndyttdisivit myds pyrkivén sdilyttimaén
asemansa mielipidevaikuttajina ja vallanpitdjind muutoksissa. Valtaa on perusteltu
edunvalvonnan kautta, mutta samalla se on tuonut esteitd uusien innovaatioiden

kiyttoonotolle organisaatiossa.
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”..ja sitd on sitd pikkuisen meiddn korporaatio, ettd journalistiliitto kovin aktiivinen on
ollut tdssd, jarrumiehend ollut ja se on aika kova mielipiteenvaikuttaja journalistien
keskuudessa. Kaikki pitdsi neuvotella hirveen raskaasti, hintalappu pitdisi pistdd
kaikkiin asioihin ja se on tdysin dlyténtd ... tekeeké ihminen sdhkeen, printtiin vai
nettiin, niin se on samaa toimittajan tyotd. ... Ei siind mitddn lisdarvoakaan ole jakaa.

Koulutus on eri asia ja osaminen pitdd tietenkin palkita, myds syvempi osaaminen

b

pakko sitd on myés suosia.’

Edellisistd kommenteista voidaan havaita, ettd korporativismi ja erilaiset organisaation
ulkopuoliset sdéntelijdt, tdssd tapauksessa ammattiyhdistysliike, ovat toimineet etenkin
uusien vilineiden kéyttdonotossa jarruttavina tekijoind. Ammattiyhdistysliike luo
toiminnallaan liian sitovaa sddntelyd innovatiivisten toimintatapojen kayttoonotolle.
Vanhemmat korporativismiin tottuneet toimittajat ovat haastattelujen mukaan olleet
hanakimmin vastustamassa uusien vélineiden kdyttoonottoa ja olleet vaatimassa uusia
etuja uuden tyomuodon vuoksi. Téssd ndhtiin ristiriitaisia nikemyksid asiasta, kuten

erddn vastaajan taksikuski —esimerkki osoitti.

Usein vastustus on tullut niiltd, joita tyon luonteen muutos ei suoraan koskettaisikaan.
Téssd kohden on hyvd huomioida ammattiyhdistysliikkeen vallankdyton rooli. Usein
esteitd uusien innovaatioiden kiyttoonotolle syntyi myos vallankdyton osoituksena.
Sapelinkalistelu ja mielipidevaikuttaminen olivat edelld vastaajan antamasta
kommentista havaittavissa selkedsti innovatiivisuutta ja muutoksia estdvid tekijoitd.
Kiistaa ei ollut tyon sisdlloistd ja vaatimuksista niitd kohtaan, vaan kiistaa syntyy
enemmainkin vallankdytostd ja keinoista vaikuttaa ty6hon. Haastatteluista voidaan
todeta, ettd korporaatiot voivat eri tavoin estdd tai hidastaa innovaatioiden kayttéon

ottamista ja syntymistd organisaatioissa.

Ulkopuolisten hierarkioiden aiheuttamaa liian yksityiskohtaista sdintelyd kuvaa se,
kuinka korporaatiot ohjaavat organisaatioiden toimintaa muutoinkin kuin pelkdstdén
toiminnan keinoin. Korporaatiot, tdssd seuraavassa tapauksessa journalistiliitto, ovat
katsoneet tehtdvikseen maddritelld, mikd on journalistista ty6td ja mikd ei. Tétd valta
kiyttdessddn he ovat luoneet organisaation ulkopuolelta tulevaa sekd normatiivista etti

toiminnallista sdéntelyd, joka on estinyt joustavan toiminnan organisaatiossa,
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haalimalla valtaa ja sen mukana velvollisuuksia liikaa yhdelle ammattikunnalle. Nama
organisaation ulkopuolisille instituutioille osoitetut velvollisuudet ja rutiinit ovat vieneet

aikaa luovalta ja innovatiiviselta toiminnalta.

Viimeisestd vastaajan kommentista voi havaita, kuinka aikanaan journalistiliitto oli
médritellyt tdsmaéllisesti, mikd on ja mikd ei ole journalistista tyotd. Ndin ollen
asettamalla péétetyoskentelyn toimittajan tyoksi, he samalla rajoittivat toimittajien

tyotd. Tama vei aikaa luovalta ideoinnilta. Samalla myds rutiinit lisdéntyivit tyOssa.

7. lukijasta on tullut toimittajia, se on meiddn itsemmekin vika. Siis journalistiliitto
aikanaan teki virallisen linjavedon sillon, kun tuli tdmd pddtetaitto, ettd onko se
Jjournalistista tyotd vai ei. Ja silloin ne tekivdt virallisen pddtdksen, ettd se on
Jjournalistista tyotd, mikd johti osaltaan siihen, totta kai se sopi tyonantajille helvetin
hyvin, ettd silldhdn saatiin putsattua melkein yksi toinen kirjatyontekijoiden porukka
[taittajat] pois sieltd. Silloin journalistit rupesivat mielellddn [taittamaan] ja meitihdn
on paljon sellasia jotka haluavat itse tehdd juttunsa loppuun asti ja taittaa se sivulle. Se
on kaikki se mitd enemmdn tekee itse ja mitd vihemmdn siind on muita ammattiryhmid,

niin sitd enemmdn sitd tulee sitte sellasta rutiinia, joka liittyy siihen tekniseen

b

toteutukseen ja minun mielestdni se on puhdasta rutiinia.’

Korporatiivisuus ja korporaatiot ovat toimineet monella tavalla tyontekijoiden
edunvalvojina ja toiminnan edistdjind organisaatioissa. Toisaalta on mahdollista
kuitenkin edellisten havaintojen perusteella todeta, ettd korporaatiot, tdssd tapauksessa
ay-litke sekd journalistiliitto, ovat toimineet myds innovatiivisuuden rajoittajina tai

esteind.

Esteend toimi edellisissé havainnoissa uusien tuotantotapojen kdyttdon otossa esiintyva
edunvalvontamekanismi, joka oli jopa lopettanut esimerkiksi onnistuneen ja mielekkdén
kokeilun televisiossa. Tdma oli lehdelle uusi tapa viestittdd uutisia ja juttuja asiakkaille,
eli uusi innovaatio. Merkittdvésti korporaatiot ja korporatiivisuus olivat kuitenkin
vihentdneet tai esténeet digitaalisen median sisdénajoa lehtitalossa, ldhinnd taistelemalla

taloudellisista kompensaatioista uuden tekniikan kayttdonotossa.

Lisdksi korporaatioiden oman vallan ylldpitiminen oli saanut aikaan esteitd uusien
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toimintatapojen kiyttdonotossa, raskaiden neuvotteluprosessiensa vuoksi. Tdmi kertoo
siitd, kuinka ulkopuoliset hierarkiat estdvét rakenteellisesti innovaatioita syntymésté tai
toteutumasta organisaatiossa. My0s tyomarkkinalaitosten neuvotteluiden tuloksena
saavutetut normit sdéntelevdt mitd on journalistinen tyd. TyOmarkkinalaitokset
vihentavit tyontekijoiden mahdollisuuksia perehtyd wuusiin teknologioihin ja
innovatiivisuuteen. Tédméd johtuu nimenomaan sdéntelyn mukanaan tuomasta

joustamattomuudesta.

1.2.3. Epéavirallinen sédéintely innovatiivisuuden esteeni

Edellisissd luvuissa kuvattiin, kuinka viralliset tahot estivit liian yksityiskohtaisella ja
lilan sitovalla sddntelyllddn innovaatioita syntyméstd ja toteutumasta organisaatiossa.
Téssd luvussa kdydddn ldpi sitd, kuinka organisaatio itse muodosti rakenteellista
sddntelyd innovatiivisuuden esteeksi. Vaikka tarvetta ylimédrdiselle sdéntelylle ei
vélttdmattd olisikaan. Asiaa voisi pohtia my0s organisaatiokulttuurin ndkokulmasta.
Tdmd ldhestymistapa vaatisi kuitenkin toisenlaisen nékokulman koko kohteen

tutkimusongelmaan (Schein 1979).

Haastatteluja tehdessd ylldtyksend oli se, kuinka vahvasti vanha organisaatiokulttuuri
korosti muuttumattomuutta ja olemassa olevien rakenteiden tarpeellisuutta. Tdémé oli
selvésti tiedostettu talossa. Pitkdéin paikallaan ollut kulttuuri oli kuitenkin luonut
muuttumattomuuden ilmapiirin ja sitd ylldpitiméadn epévirallisen sitovan sddntelyn, jota
oli vastaajien mukaan hyvin vaikea muuttaa. Muuttumattomuuden ilmapiirin synnysta

syytettiin vahvasti edellisid johtajia.

Seuraavista haastatteluista voidaan havaita, kuinka pitkdén kdytossd ollut tapa toimia on
muuttunut kyseenalaistamattomaksi epdviralliseksi sdéntelyksi. Nykyddn tdmé tapa
toimia ndkyy kaksijakoisuutena. Toisaalta tiedostetaan innovaatioiden ja muutoksen
tarve tavassa toimia. Toisaalta asialle ei kuitenkaan tehdd mitdén, koska perinteet

epavirallisine sdéntdineen estidvit muutoksia toteutumasta.

”..se oman tyon muuttaminen, niin mind en oikein tiedd. Tottakai alala on pitkd

perinne, vaikka tekniikka ja kaikki on muuttunut sanomalehden teossa viime
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vuosikymmenind, niin silti tdmd tekemisen tapa ei ole hirvedsti muuttunut jostain 70-
luvulta. Pari jounalistisukupolvea on tavallaan tottuneet tekemddn tdilld tavalla ja ehkd
takana on semmoista jotain pelkoa. Minun on hirvedn vaikea nyt tuota endd ymmdrtdd,
ettd mitd ihmiset pelkddvit, koska osaamisesta ei voi olla kyse. Normaali meiddin
sdhkoisen tyon osaaminen esimerkiksi, niin se ei vaadi hirvedn paljon. Kaikki kuitenkin
kdyttdvit sdhkoposteja, wordeja, toimivat verkossa, osaavat googlata, ei se ole

kummallista.”

Seuraavalta vastaajalta kysyttiin, miksi ideoita ja innovaatioita ei hdnen mielestidn
esiinny tarpeeksi kohteessa. Hénen vastaksensa oli selvd. Hianen mukaansa historian

painolasti muuttumattomuudessaan on estdnyt innovoinnin organisaatiossa.

“Joo tulee yksittdisid vihdisid [innovaatioita] sillon tdlloin, enemmdnkin sais tulla.

[Tutkija: Mistd se johtuu ettei niitd (ideoita) tule?] ...kylld se tdmd historian painolasti

b

ja kaikki muu tdmmdinen, mitd tdmd on ollut, niin ehkd se sitten vaikuttaa tihdn ...’

Historia sindnsi ei estd ihmisid innovoimasta, mutta kuten edellisistd vastauksista voi
todeta, ettd pitkddn johdon puolelta jatkunut muuttumattomuuden korostaminen on
jattanyt jélkeensd innovaatioita ehkdisevédn kulttuurin, jota voimme tédssd tapauksessa
kutsua epédviralliseksi sdédntelyksi. Epdviralliseksi sddntelyn tekee se, ettei sddntelyd ole
tarkoituksella johdon, ulkopuolisten auktoriteettien tai muiden virallisten tahojen
toimesta rakennettu ehkdisemdin muutosta tai lisddmédn innovatiivisuutta. Tdméan
epavirallisen sdéntelyn ja kulttuurin murtaminen vaatii paljon pddmadrétietoista

tyoskentelyd innovatiivisuuden esteiden poistamiseksi.

1.3. Perinteet innovatiivisuuden esteené

Téssd perinteitd koskettavassa luvussa kdydddn ldpi sitd, miten perinteet estivit
innovaatioita syntymdstd organisaatioissa. Etenkin tdssd organisaatiossa perinteitd
tarkasteltaessa, tormddmme organisaation byrokratisoitumisesta johtuvaan ongelmaan.
Perinteet muodostavat hierarkkisen ongelman innovatiivisudelle. Organisaatioilla on
ajan saatossa ja kasvaessaan taipumus byrokratisoitua, vaikka se ei olisikaan toiminnan

tarkoituksena (Pugh & Hickson 1989).
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Byrokratisoituessaan organisaatiot yleensd kohtaavat siitd johtuvia dysunktioita (Ks.
lisdd Salminen 1995, 54-55). Téssd tutkimuksessa yhtend byrokratisoitumisen

dysfunktiona voidaan pitéd byrokratisoitumisesta johtuvia innovatiivisuuden esteita.

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa oli tapahtunut selkedd toimintojen
byrokratisoitumista. Byrokratia tarkoittaa Max Weberin kasitystd laillisen hallinnan
rationaalisesta muodosta, jota hdn kuvaili ideaalityyppiensd avulla (Salminen &
Kuoppala & Salminen 1985, Salminen 1995, Vartola 2004). Téssd tyOssd ja
haastatteluissa mainitulla byrokratian kasitteelld on kuitenkin hyvin véhén tekemistd
tuon julkisen hallinnon tyypittelyn kanssa. Tdssd tyOssd byrokratia sanalla kuvataan
enemmainkin byrokratisoitumisen mydta tulleita dysfunktioita, kuin julkisen hallinnon

ideaalityyppejé.

Téssd luvussa vastaajien byrokraattisuudella tarkoitetaan hallinnon tehottomuuden
kasitteitd kuten esimerkiksi jdykkyys, paperimaisuus, sddntely sekd jaykét
kokouskdytdnnot. Nailld implisiittisilli mekanismeilla organisaatio pyrkii ohjaamaan
toimintaansa siséltd pédin. Byrokratia ei kuitenkaan toimintamallina oikein sovi
sanomalehtitalon tyon organisointiin rakenteellisen joustamattomuutensa vuoksi. (Ks.

esim. Salminen 1995, Vartola 2004).

Byrokratisoitumista ja sen vaikutuksia innovatiivisuuteen on tutkittu aiemminkin
hallintotieteissd. Yksi ehkd tunnetuimmista byrokratisoitumisen vaikutuksia tutkineista
ja aiheesta kirjoittaneista on Victor Thompson (1969). Hinen mukaansa organisaatiot
byrokratisoituessaan alkavat tukahduttaa yksil6llistd luovuuttaan ja innovatiivisuuttaan

(Thompson 1969).

Seuraavasi olen nostanut esille muutamien vastausten avulla késitteitd, joita vastaajat
kayttivdt byrokraattisuutta kuvaamaan. Niitd olivat mm. organisaation paikalleen
jdméhtineisyys ja  rutinoitujen  toimintojen  oikeutus sekd  hierarkkinen

komentojérjestelma, kuten ensimmaisesti vastaajan kommentista asian voi havaita.

”..tdmd on ollut ddrettémdn hierarkkinen talo vuosikymmenid, tddlld on johto aina

mddrdnnyt asioista. Johto on myés laadullisesti mddritellyt, ettd mikd on hyvdd ja mikd
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on huonoa, mikd on oikein, mikd on vddrin. Johdon ohi ei ole tehty mitddn ...

[ihmisilld] oli niska nytkdhtdnyt tddlld.”

Myo6s ylimédrdistd ja turhaksi koettua hallinnollista tyotd kutsuttiin  yleisesti
byrokratiaksi. Hallinnollisen tyon nihtiin estdvdn innovatiivisuutta. Hallinnollinen tyo
vei aikaa varsinaiselta substanssityon tekemiseltd. Yksi vastaajista valaisee asiaa

seuraavasti.

"Tyon mddrd on yksi suurin este, minulla todella harva pdivd jdd alle 10 tuntisen

tyopdivdn, mind olen paljon enemmdn sitoutunut tekniikkaan ja byrokratiaan kuin

b

oikeasti tyonkuvaani mielestini kuuluisi.’

Yksi vastaajista oli tullut taloon vasta muutamia vuosia sitten ja hinen huomionsa
byrokratisoitumisesta kiinnittyi nimenomaan kokouskaytantdihin, joille hén ei katsonut

olevan merkitystéd toiminnan tarkoituksenmukaisuuden kannalta.

”...minulla oli sellanen tilanne, ettd minulle tuli ihan liikaa palavereita, joihin minua
vaadittiin sisdltopuolen avainedustajana mukaan. ... Mind koin, ettd vaikka pyrin niistd

sisukkaasti irti, niin hirveesti palavereita ja muita jotka eivit olleet tarkotuksenmukasia

b

Jja vieneet asioita eteenpdin.’

Seuraavan vastaajan mukaan organisaatiossa oli aivan liilan paljon erilaisia
organisaation byrokratiaan liittyvid, pieniksi asioiksi kutsuttuja tehtdvid, jotka
kuormittivat turhaan innovatiivisten ryhmien toimintaa. Hinen mukaansa ndmé pienet

asiat kangistivat dynaamisten innovaatioiden syntymista.

"Mind ndkisin, ettd meilld pitdsi olla myos tuotekehitysryhmd, jonka tehtivd ei olisi
mitddn muuta kuin miettid koko ajan tuotekehitystd. Tuoda ideoita, ajatuksia, tdyttdd
aikansa tuotteen kehittdmiseen ... kaikkia pikkuasioita ei pidd sinne ryhmddn jdttdd,
vaan voisi jonkun asian toteuttaa paljon nopeamminkin ... eihdn tdstd saa liian

kankeata, tistd hommasta tehdd.”

Puhuttaessa perinteistd innovatiivisuuden rakenteellisena esteend torméttiin usein
byrokratiaan tai byrokratisoituneisiin kdytdntdihin. Edelld mainittujen haastattelujen

perusteella voidaan todeta, ettd organisaation toiminta kangistuu ylimdérdisen hierarkian
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kasvaessa ja perinteiden kasautuessa byrokraattiseksi jarjestelméaksi.

Organisaatiossa ndhtiin, ettd byrokratisoitumisen vuoksi luovuudelle ja innovatiiviselle
toiminnalle ei jadnyt tilaa. Esimerkiksi byrokraattisiksi koetut kokouskdytinnot ja
toiminnan hierarkkisuus olivat organisaation historiasta perittyjd ominaisuuksia, jotka
estivit tyon suuntautumisen tulevaisuuteen. Tédssd mielessd byrokraattista
toimintamallia voidaan pitdd perinteisiin kuuluvana toiminnan rakenteellisena
innovatiivisuuden esteend. Byrokratian ymmartdminen voisi tdssé tapauksessa vihentda

innovatiivisuuden esteiti organisaatiossa.

1.3.1. Perityt kiytostavat innovatiivisuuden esteeni

Osana perinteiden luomia esteitd innovatiivisuudelle olivat perityt kéytostavat, joita
pitkddn jatkunut paikoillaan pysymisen kulttuuri luo organisaatiossa (ks. esim. Bessant
2003, 38-39). Organisaation historiasta periménsi palkitsemis- ja rangaitsemiskulttuurit
puhuttivat vastaajia paljon. Menneisyydesté tuotiin mukana erilaiset sosiaaliset palkkiot
(mm. sosiaalinen asema, ylenemismekanismit, arvostus), jotka eivdt kuitenkaan
sopineet nykyiseen toimintaan. Toisaalta ndméd sosiaaliset palkkiot oli opittu jo
opinahjoissa ennen organisaatioon tulemista, joten niitd voidaan pitdd enemmaén alaan

liittyvind, kuin pelkidstdén organisaatioon liittyvind ominaisuuksina.

Yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd jo yliopistossa opittu journalismin kulttuuri voi
toimia esteend innovatiivisuudelle. Hén pitdd hyvind opittuja médritelmid, mutta liian
pitkélle jalostettuina ne muodostuvat putkimaiseksi ajatteluksi. Putkimaisiksi
muodostuessaan ne ovat hidnen mukaansa selvd este luovuudelle, koska ne toimivat

epavirallisina kiskyind, eli yliméddrdisend perinteen mukanaan tuomana sidéntelyna.

”"Ne on vaan semmoisia tapoja ja tottumuksia tdmmoisid, joissa kuuluu tehdd ndin,
epadvirallisia kdskyjd, joita alalle tuleva saa heti niin paljon alusta asti, hdnet opetetaan
niihin. ...ettd onko se jopa tai tuleeko se koulutusputkestakin jossain mddrin. Ainakin
tddlld kentdlld ne ovat tosi vahvoja semmoiset hyvin perinteisen journalistin ja
Journalismin mddritelmdt ja muut. [Ne] ohjaa sitten sinut putkiin néikékulmavalinnoissa
ja kaikissa. Jos tdstd meiddn tekemisestd puhutaan, niin ainakin luovuutta tuntuu

b

tammaoiset estdvdn aika paljon.’
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Perityt kédytostavat voivat muodostua luovuuden ja innovatiivisuuden rakenteellisiksi
esteiksi. Néin kdy silloin, kun yksilo ei endd kykene kriittisesti tarkastelemaan

oppimiaan rutiineja, vaikka organisaation ohjausmekanismit antaisivat siithen aihetta.

Palkitsemiskulttuuri kuvastaa ja muodostaa perittyjd kéaytostapoja. Seuraavassa
vastauksessa on ndhtdvissd, miten perinteisesti hyvid tyontekijoitd oli palkittu antamalla
heille erilaisia asemaa korostavia artefakteja. Kun niité artefakteja alettiin purkaa, niin

muodostui vastustus niiden pois ottamisesta.

”...ja hyvin tarkkaan koko ajan vahdittiin ja valvottiin, kuka saa oman huoneen, missd
vaiheessa, milloin, ndin poispdin, se oli osa tdtd jdrjestelmdd.... Oma huone oli jo sitten
selkeesti, olit noussut hierarkiassa tietylle tasolle, sitten kun Ildhdettiin purkamaan tdtd
puolta ja pddtettiin rakentaa maisematoimitus, niin sehdn aiheutti valtavan katastrofin,
kuten kaikissa muissakin lehtitaloissa ... Tdssd ei menetetty paitsi taloa, niin menetettiin
myos asema ja valta. Ei olekkaan itsestddn selvid, ettd on autopaikka pihassa, joka on
ihmiselle maailman téirkein asia. Tdmdn tyyppiset jutut, jatkoa ajatellen voisi olla ihan
Jja oliski varmaan, jotta tdmd hierarkia lopullisesti hdvidisi ja katoaisi, niin hyvd olisi

siirtyd vallan jonnekin muualle ndistd tiloista.”

Seuraavan vastaajan esimerkistd voi havaita saman asian kuin edellisenkin vastaajan
huomiosta. Lisdksi hin vield korostaa sitd herkkyyttd, miten ihmisten kokevat kulttuurin
muutoksen. Entinen ylenemisen kaava ei vastaa endd nykyisyyttd, mutta sen
muuttaminen aiheuttaa mielipahaa edelleenkin, vaikka tietoisesti on todettu, ettei se

enda toimi.

”... Koitetaanko hdnet lempata deskistd pois, onko hdn huono ihminen, ja sitten sain
kovasti vakuuttaa [ettd et ole]. Mind en tiedd, mitd hdn muiden kanssa keskusteli, me
kdyvimme tdmdn keskustelun ainakin hdnen kanssaan, ettd ei kun hdnet siirrettiin
nimenomaan [toisaalle] sen takia, ettd hdn on niin nopea ja sielld tarvitaan nopeata
ihmistd, joka pystyy [asian hoitamaan]. Hdin koki timdn epdluottamuslauseena, kun
hdnet siirretddn deskistd. Kuitenkin hdn on tavattoman hienosti viihtynyt [toisaalla] sen
Jjélkeen, kun hdn sinne pddsi, hin on ollut kitnnostunut [alasta] aina. Aina kun ihmisid
pakkosiirretddn, niin siind on riski, ettd hdnen omanarvontuntoaan loukataan ... Ne on

b

kompastuskivid minusta, varsinkin kun tehdddn monta samanlaista siirtoa yhtd aikaa.’
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Edelld kuvattujen esimerkkien nojalla voidaan todeta, ettd perittyjen kéytOstapojen
painolastina vanha palkitsemis- ja ylenemiskulttuuri ei palkitse asianosaisia
nykyisyyteen soveltuvalla tavalla. Téstd menneiden tapojen ja uusien toimintamallien
vilisestd kitkasta on syntynyt eripuraa organisaatiossa. Vanhoja rakenteellisia ongelmia
poistamalla ei ole kuitenkaan kyetty poistamaan perusolettamuksia siitd, miten hyvai
tyotd tulisi palkita ja kuinka epdonnistumisiin tulisi suhtautua. Tdma ajatuksien tasolla
toimivan menneisyyden torméddminen kéytinnon tasolla toimivaan nykyisyyteen on
aiheuttanut kitkaa uudistusten lapiviemisessd. Siksi on mahdollista todeta, ettd perityt
kiytostavat, kuten esimerkiksi palkitsemis- ja rangaistuskulttuuri, toimivat
innovatiivisuuden rakenteellisina esteind. Jostain syystd ihmiset organisaatiossa
kaipaavat hierarkkisia statussymboleita, vaikka tietavétkin niiden estdvin tyOyhteison

uudistumista.

Perittyja kdytostapoja olivat myos palautemekanismit. Haastatteluista kévi selvisti ilmi,
ettd palautemekanismien toiminnassa innovatiivisuuden tukemiseksi olisi selvisti
parantamisen varaa. Vanhat perityt palkkiomekanismit eivit tukeneet innovatiivista
toimintaa. Huomiota herittdva asia oli my0s se, ettd vastaajat olivat sitd mieltd, ettd

negatiivisen palautteen vastaanottamisessa oli heilld my6s paljon opittavaa.

Palautteen antamisen ja ottamisen problematiikassa on huomattava se, etti jos palautetta
el osata antaa eikd ottaa vastaan sopivalla tavalla, voivat palautteen seuraukset olla

hyvinkin vaikeita.

”...niin tota md aattelin ettd se saa olla nyt tdssd ettd tdd ei niinkun tdd ei tdd on
semmonen kiitos tdd oli niinko huoh se oli tdssd varsinkin kun [esimies] ei sanonut
asiaan yhtddn mitddn siind, anto pojan vaan pddstelld, jokainen saa tietysti sanoo mitd
haluaa mutta tuota niin meilld se on se ettd sen ndkojddn saa nimenomaan tuo
toimituksen johto sanoa ettd muut ei. Ja md juttelin siitd luottamusmiehen kanssa, md
Juttelin omien esimiesteni kanssa, md kar md sanoin [toiselle esimiehelle] et md tuun

b

takas toimitukseen, et md en niinko endd kattele tdtd et pitikoo...”

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd palautteen antaminen ja vastaanottaminen oli vaikeaa ja

uutta organisaation toiminnassa. Negatiivista palautetta on kylld annettu vastaajien
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mukaan kautta aikojen, mutta positiivisen palautteen antaminen kohdeorganisaatiossa
oli suhteellisen uusi asia. Kuten seuraavasta vastauksesta kdy ilmi, niin positiivisen

palautteen merkitys henkil6ille oli hyvin merkittiva ja pitkdkestoinen asia.

”...eihd sitd tarvitse, kuin etttd joku jonkun kiitoksen tai hyvdn sanan pddtoimittaja tai
joku pomo antaa, niin johan sitd on valmis kiipedmdidn jo vaikka asfalttiseindd ilman
kynsid ylos, hehe ... vaikuttaa se silld lailla, musta tuntuu, ettd se on [maakunnan], ehkd
se on suomalainenkin, mutta varsinkin [maakunnan], kylld se [palautteen antaminen]
on niin vaikeata ollut ... Kylld meilld vaikuttaa se [palautteen antaminen], on ihan
kivaa. Eniten mind arvostan sitd, ettd joskus kun joku kolleega ihan toimittajakaveri
sanoo. Mind muistan edelleenkin kiitoksen, jonka olen saanut kesdtoimittaja-aikanani

vanhemmalta kolleegalta. ... Kylld meilld on se se asia parantunut.”

Negatiivisen palautteen vaikutus on suuri, varsinkin jos palaute annetaan asiattomassa
moittimisen muodossa. Asiantuntijuus johtajuudessa tiivistyy ammattimaisen palautteen
antamisessa. Innovatiivisuuteen kuuluu oleellisesti jatkuva epdvarmuus ja organisaation
kompleksisuus (Csikszentmihalyi 2007). Tdmai tarkoittaa my0s sité, ettd jos palautteen
antaminen ei onnistu tilanteeseen soveltuvalla tavalla, se muodostuu innovatiivisuuden

esteeksi.

”...Se varmaankin riippuu just siitd vastaanotosta, jos ajattelet omalta kohdalta, niin
ettd jos mokaan jonkun jutun vaikka olen tosissani yrittdnyt sen kanssa, ja jos tulee
semmoinen palaute tosi, tosi latistava palaute, haukkumapalaute, niin ei tietenkddn
kannusta, jos se ndhdddn, ettd kirjoittaja on tehnyt kuitenkin tosissaan toitd ja tehnyt

parhaansa ja siitd huolimatta epdonnistunut, jos sen osaa kdsitelld hyvin, mutta on se

b

kylld helvetin vaikeaa, jos nyt suoraan sanotaan.’

Palkitsemismekanismeja pidetddn usein hyvin monimutkaisina, mutta haastatteluista
kévi ilmi, ettd innovatiivisuuteen johtavat palkkiot voivat olla hyvinkin yksinkertaisia ja
ilmaisia mekanismeja. Yksi tdllainen palkkiomekanismi oli annetun tydtehtdvin
(kunniallinen) valmiiksi saaminen. Rakenteellisena ongelmana voidaan pitdd
byrokratian ja rutiinien viemdd aikaa tyoltd, koska kesken jddneet tyOt estdvit

innostumista uusiin asioihin ja valmiin tyon palkitseva vaikutus jd4 saamatta.

V..ettd tuntee tehneensd edes jotain jdrkevid sind pdivind, eikd jdd hirvedsti
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tekemdttomid toitd, vaikka olisi ylitéissd ollutkin vield, niin sillonihan on hyvd tilanne
tulla seuraavana pdivind téihin ja olla innoissaan, ja voinu keksid vield jonku helvetin

hyvin idean, loistava juttu ... Tdmd tdllainen mielen puhdistaminen, niin kylld se pitds

b

olla kanssa...”

Haastatteluissa oli selvdsti ndhtévissd toimitustyOskentelyn palkkiomekanismien
epédsopivuus, suhteessa innovatiiviseen toimintaan. Kuten seuraavan haastateltavan
vastauksesta ndkyy, hin koki olevansa hyvid tydssddn, mutta lisdpalkkion saamiseksi
tyOstddn hédnen tuli yletd hallinnon hierarkiassa. Néin perinteinen palkkiomekanismi ei
palvele innovatiivisuutta. Vanha byrokratialle tyypillinen yleneminen virkahierarkiassa
palvelusvuosien mukaan (ks. esim. Vartola 2004), ei palvele koko organisaation
innovatiivisuutta. T&mid palkitseminen vie osaavan tyontekijain pois hénen

ydinosaamisalueeltaan, missi hédn voisi tuottaa uusia ideoita organisaation kéayttoon.

”...niin mindkin toimitussihteerin hommissa, siindhdn kuvan kdytto on keskeinen, niin
minua se visuaalinen puoli [kiinnosti] ja mielestdni mind onnistuin siind aika [hyvin]...
harvoin ne on ihan samassa ihmisessd kaikki. Pitdsi vaan organisaation oppia
tuntemaan nditd ihmisid ja heiddin ominaisuuksia enemmdn, silloin heille voitasiin
osoittaa just sen tyyppisid tehtdvid, missd he ovat parhaita. Se on valitettava vanha
painolasti ollut meiddn alalla ja se ldhtee ihan jopa niin yksikertasista asioista kun
palkkauksesta, parhaat kirjottajat valikoituu toimitussihteereiksi ... pelkdstddn siitd
syystd, ettd toimitussihteeri saa parempaa palkkaa ... Toimitussihteerihdn ei endd
kirjoita, hdn kdsittelee muiden kirjottamia juttuja, otsikoi ja lyhentelee ja tekee
Jjournalistista kdsittelytyotd, jolloin se hyvd kirjottaja, hdnet vieroitettiin pois siitd

b

kirjottamisesta.’

Palaute- ja palkkiomekanismit olivat organisaatiossa kdytdstapojen sditdjind hyvin
vanhentuneita. Menneisyydestd oli peritty kéytostapoja, jotka eivdt tukeneet
innovatiivista toimintaa. Palkkiomekanismina vanha hierarkioissa yleneminen ei
toiminut luovaan toimintaan kannustavana tekijand. Myos palautemekanismit tai niiden
suoranainen puuttuminen toimivat innovatiivisuuden rakenteellisina  esteind.
Tyontekijoitd ei kyetty riittdvélld ja oikealla tavalla kannustamaan innovatiivisen

toiminnan suuntaan, eik heité kyetty palkitsemaan luovasta toiminnasta uusilla tavoilla.

Ty0ssd onnistuminen tarkoitti sitd, ettd ainoa mahdollisuus saada suurempaa palkkiota
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tyostddn oli yletd toimituksen hallinnollisessa hierarkiassa ylospdin. Téssd mallissa
paradoksaalista oli se, ettd parhaat toimittajat eivdt endd jonkin ajan kuluttua tehneet
ollenkaan toimittajan ty6td, vaan tyon sisiltd koostui enemmaénkin hallinnollisista toista.
Niin palkkiomekanismista muodostui organisaation rakenteellinen innovatiivisuuden

este, koska luovimpien persoonien ty0 tdyttyi hallinnon arkisista toista.

1.3.2. Uusien vilineiden aliarvostus innovatiivisuuden esteené

Kirjapainoala ja varsinkin sanomalehdet ovat nyt suuren murroksen edessd. Alalle on
tulossa sidhkoinen viestintd varsin laajassa mittakaavassa. (Virkkunen 2008, 130-132,
Kosonen 2009, 16-17). Pitkdan paperille painettu sanomalehti on jéttényt jilkenséd alan
toimintaan. Sanomalehden tekeminen muistuttaa enemmain prosessiteollisuutta, kuin
monimuotoista informaation tuottajaa. Erityisluonteista on ollut selvdt tyonjaot
journalistisessa ty0ssd. Nyt nimé tyonjaot ovat menossa uusiksi, koska painetun sanan
rinnalle on noussut uusia vilineitd uutisten ja juttujen viestittimiseksi niiden

vastaanottajille.

Erityispiirteend haastatteluissa nousi selvidsti esiin uusien viestintdvélineellisten
innovaatioiden aliarvostus. Uusiin menetelmiin ja vélineisiin suhtauduttiin vahintdénkin
varauksellisesti, joskus suorastaan aliarvostavasti. Seuraavilla kommenteilla on
tarkoitus valottaa, millaista tdiméd aliarvostus on ja mistd se saattaa tdmén tutkimuksen

perusteella johtua.

Ensimmaéisend nostan esille kommentin, josta on ndhtdvissd selvidsti timédn muutoksen
vaikeus toimituksessa ja se, miten uusien vélineiden kéyttoonottoon toimituksissa
yleisesti suhtaudutaan. Hinen mukaansa edelleenkin séhkdinen puoli kérsii
aliarvostuksesta, eikd sitd ndhdd mahdollisuutena. Sitd on pidetty enemménkin
pakollisena pahana kuin mahdollisuutena mediatuotannossa. Samalla ei ole osattu
luopua perinteisistd metodeista, vaan uutta ja vanhaa tuotantoa on pyritty toteuttamaan

yhtd aikaa ja se on vaikuttanut resurssien riittimittomyyteen.

"Meilld ollaa aika sidoksissa vieldkin tuohon paperilehteen ja paperilehtiajatteluun ...

enemmdn korostan sitd verkkomaailmaa ja sitd kuinka olennainen osa, ettd se olisi
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selkedmmin linkittyneend siihen. Se on tasa-arvonen osa timdn paperilehden kanssa,
ehkd ei se [ole] mikddn pari, vaan se on sitd samaa ... On paljon ihmisid, jotka
ajattelee, ettd se on nyt vain semmoinen paska homma. Pakko tehdd nyt jotain sinnekin
ja kaikki mitd siihen verkkoon on kehitetty lisdd, niin on tullut monille ihmisille
semmoisina lisinakkeina. Mun pitdd nyt tehdd vield tuokin. Sitd ei ole ehkd tajuttu sitd,
ettd miten oleellinen osa se on ja kuinka paljon sielld on lukijaresurssia ja sitd ei ole
tietenkddn osattu sisdllyttdd tyonkuviin, niin ettd se ei tuntuisi lisdrasitteelta, vaan se
tulisi olla vaan osa sitd tyotd. Se on tullut kaikki siihen pddille, niin totta kai se ottaa

b

aivoon.’

Rakenteelliseksi uusien vilineiden ongelman tekee varsinkin niiden kdyttdonottoon
kaytettaviat ajalliset resurssit. Uudet vilineet eivit valttdmattd aina tue innovatiivisuutta
organisaatioissa. Alla olevista muutamista kommenteista voi havaita kuinka uusien

vélineiden my6ti tyd on mekanistisempaa ja vihemmén spontaania prosessia.

Tekniikka on myos tehnyt tydstd paljon yksindisempdd kuin se on ennen ollut, ainakin
seuraavan toimittajan mielestd. Nayttéisi silté, ettd uuteen tekniikkaan ei ole suhtauduttu
riittdvdn vakavasti ja suunnitelmallisesti. Sen on annettu vallata tekniikan ehdoilla tyon
sisdltod itselleen. Té@méd johtunee tekniikan aliarvioinnista ja uusien menetelmien

arvostuksen puutteesta. Ne tulisi huomioida vahvemmin tyon suunnittelussa.

"On asia erikseen kaikki ndmd erikoisalat, missd vaaditaan enemmdn sitd, ettd sen
kautta voidaan tehdd niitd, miten mind nyt sanoisin, luovempiakin prosesseja ja mind
kaiholla ajattelen aina niitd aikanaan, kun mind olen usein ldhtenyt sillon, kun minusta
oli parhaita hetkid tehdd téitd tyotd silld tavalla, jos sattumalta talossa oli joku kuvaaja
joka oli vihdn samanlainen hullu, ettd ldhdetddn nyt tdstd vaan kadulle ulos ja
katsotaan, mitd saadaan aikaan. Voidaan ajaa vaikka sinne tai tinne tai ihan mihin
vaan ja katsotaan, juttu tehdddn, mutta ei tiedd vield mistd, niin sehdn oli minusta
helvetin hauskaa ja sellaseen voisin edelleenkin innostua, mutta nyt kun timda malli on
mennyt sellaseksi, ettd kaikilla on pakkotahti [ja] netti sitoo pdditteen ddreen ja se on

minusta aika huono malli, ettd jos ndin on, ettd tekniikka entistid enemmdn sanelee...”

Uusien vilineiden aliarvostus on aiheuttanut uusien vilineiden tunkeutumisen ehké
lilankin syville péivittdisiin toimintoihin. Uusien vélineiden, kuten tietotekniikan,

aliarvostaminen on aiheuttanut sen, ettei sitd ole noteerattu riittdvan vakavana keinona
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tuottaa sisiltdjd lehteen. Tdmin vuoksi viline on saanut aseman, jossa sen vaikutuksia
tyon tekemiseen ja sen sisdltoihin ei ole pohdittu riittdvésti. Joissakin tapauksissa on
vastaajien mukaan tapahtunut ylilyontejd ja tekniikka on muuttunut tuottamisen
apuvilineestd tekemisen pddmaiédraksi ja entinen luova ty0 on saanut védistyd
mekanisoitumisen tieltd. Liiallinen vélineistyminen voi johtaa tekniikan siirtymisen
hyvéstd rengistd huonoksi isdnndksi. Tédmd voi muodostaa innovatiivisuuden

rakenteellisen esteen.

1.4. Loppupéitelmiit hierarkiasta innovatiivisuuden esteeni

Téssd péddluvussa on tarkasteltu hierarkiasta johtuvia innovatiivisuuden esteitd.
Haastattelujen perusteella voi todeta, ettd hierarkkisuus toimii innovatiivisuuden yhteni
merkittdvand esteend. Tdsmallisemmin hierarkkisuuden aiheuttamat innovatiivisuuden
esteet on mahdollista jakaa viiteen pddryhmddn: 1. Byrokraattisuudesta johtuviin
esteisiin, 2. TyoOnjaon horisontaalisesta ja vertikaalisesta lokeroitumisesta johtuviin
esteisiin, 3. Sidéntelystd johtuviin esteisiin, 4. Perinteistd johtuviin esteisiin, 5.
Teknologiasta tai uusien vilineiden aliarvostuksesta johtuviin esteisiin. Ndmi kaikki

ovat organisaation rakenteesta johtuvia innovatiivisuuden esteita.

Byrokratiasta tai kohdeorganisaation byrokratisoitumisesta johtuvat esteet nikyivit
haastatteluissa hyvin selvisti. Ne nikyivit toiminnan joustavuuden vdhenemisend. Tyon
joustavuuden vihenemisen seurauksena organisaatio oli jaykistynyt rakenteeltaan hyvin
staattiseksi, hierarkkiseksi jdrjestelmiksi, joka esti vastaajien mukaan luovan ja

innovatiivisen joustavuutta tarvitsevan toiminnan.

Toisena hieman monimutkaisempana esteend toimi tyonjaon horisontaalinen seka
vertikaalinen lokeroituminen. TyOnjaon mennessd lilan pitkélle ja ihmisten
muodostaessa eri tehtdvien vilille hierarkkisia esteitd, eivdt ideat endd onnistuneet
organisaatiossa. Yksi lokeroitumisen innovatiivisuutta keskeisimmin estidvd tekija on
ndkoalattomuuden lisdéntyminen. Ndkoalattomuuden lisddntyessd, niin operatiivisissa
kuin hallinnollisissakin toimissa, kokonaisndkemys tulevaisuuden mahdollisuuksista
katoaa organisaatiossa tyOskenteleviltd ihmisiltd. Kokonaisuuden hallinnan puute on

hierarkiasta johtuva innovatiivisuuden rakenteellinen este, jota oli yritetty purkaa
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lisadamadlla hallinnollisten “virkojen” mé&drdd. Hallinnon ohjauksen lisdéntyessa
kuitenkin tormaittiin innovatiivisuutta estdviin uusiin ongelmiin, joista yksi
keskeisimmisté oli ristiriitaisen ohjauksen lisddntyminen. Samaan tehtidvién kohdistetut
ristiriitaiset, resursseja kuluttavat ohjausmekanismit ja kiskyt olivat lamaannuttaneet

innovatiivisuuden ja luovuuden tyosta.

Kolmantena innovatiivisuuden rakenteellisena esteend hierarkkisuudessa toimi sddntely.
Organisaatiot tarvitsevat sdédntelyd pystydkseen tehokkaasti ohjaamaan toimintoja
yhteisten pddmadidrien hyvéksi. Liian pitkdlle vietynd sadntely kuitenkin estda
innovaatioita syntymadstd. Liiallisen suunnittelun tuoma kolikon kédéntopuoli oli
toimintojen rutinoituminen ja paikalleen jam&htdminen. Menneisyyteen pysdhtyminen
estdd tulevaisuuden nidkemisen mahdollisuuksina. Myos sédntelyn liiallinen sitovuus ja
yksityiskohtaisuus ~ vei resurssit innovatiiviselta ja luovalta, tulevaisuuteen
suuntautuvalta toiminnalta. Esimerkiksi ammattiyhdistysliikkeen asettamat hierarkkiset
rajat estivdt uusien ideoiden toimeenpanon organisaatiossa. Myos epivirallinen sdéntely
esti innovatiivisuutta. Perityt mallit menneisyydestd toimivat epdvirallisena sadntelijana.
Esimerkiksi palkkiomekanismina hierarkiassa yleneminen ei tukenut uusien

toimintamallien kdyttoonottoa eikd tyon siséllollistd luovuutta.

Perinteet toimivat muutoinkin  esteend innovatiivisuudelle organisaatiossa.
Kéyttdytymisen  sdddostiminen  menneisyyden  nojalla  oli ~ muodostanut
innovatiivisuudelle ~ sopimattoman  hierarkkisen  jdrjestelmidn.  Palkkio-  ja
palautemekanismien jdmihtdminen menneisyyden kaavamaiseksi toiminnaksi kdinsi
katseen tyon innovatiivisista tuloksista sen menneisyyden tekoihin. Teot ja asema
muodostuivat merkittivaimmaiksi palkkioksi, eikd esimerkiksi jokin tdysin uusi ja

ennalta arvaamaton spontaani tapa antaa palautetta ja palkita toimintaa.

Viidentend esteend oli uuden teknologian tuomat ongelmat ja uusien vélineiden
aliarvostus. Teknologian tuomia mahdollisuuksia ja uusia toimia joko vihiteltiin tai
sitten niiden néhtiin sitovan toimintaa liikaa. Menneisyyden nojalla rakenteiksi ja
hierarkkisuudeksi sidottu teknostruktuuri ei mahdollistanut uusien innovaatioiden
syntyd, vaan vei resursseja luovuudelta ja innovatiivisuudelta. Tuotantoteknologia toimi

hyvéni renkind, mutta esimerkkien perusteella huonona iséntina.
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2. Koordinointi innovatiivisuuden esteena

Toiminnan koordinointi on yksi merkittivimmistd organisaatioiden rakenteellisista
ohjausmekanismeista. Systeemiteoreetikot ja my6hemmin kontingenssiteoreetikot ovat
etsineet vastausta organisaation hallinnon tehokkuuteen koordinointiongelman
ratkaisuksi (ks. esim. Harisalo 2008, Mintzberg 1979, Eloranta 1977). Koordinoinnin
tarkoituksena on allokoida organisaation voimavaroja tilanteeseen soveltuvalla tavalla.
Koordinointiongelman ratkaisu ndkyy organisaation rakenteen kuvauksena.
Kuvauksella organisaatio voi hahmottaa niiden virallisten ja epévirallisten toimintojen
verkostoa, joka ohjaa ja koordinoivat tyotd yhteisten pddméérien saavuttamiseksi

(Mintzberg 1979, Pugh & Hickson 1989).

Téssd luvussa on tarkoitus perehtyd haastattelujen kautta siithen, miten organisaation
voimavarojen epidonnistunut tai ongelmallinen koordinointi voi vaikuttaa organisaation
innovatiivisuuden esteisiin. Alla olevasta kommentista voi havaita, kuinka
haastateltavan mielestd koordinointiongelman ratkaisua heijastava organisaation
rakennemalli ei vastaa organisaation ympdriston asettamiin vaatimuksiin. Hénen
mukaansa organisaatiomalli ja sen koordinointi on joustamaton, eikd se ehdi mukautua
organisaation ympdriston asettamiin vaatimuksiin riittavélld tavalla. Kommentissa ei
mainita asiasiséllostd, mutta siind vastaaja kertoo, miten organisaatio reagoi &killisen
tapahtuman uutisointiin. Samalla hin pohtii kuinka ajan saatossa ydintoiminnot ovat

litaksi unohtuneet koordinoinnissa.

"Pystytdd hallitsemaan se koko kokonaisuus, ettd mitd kaikkea pitdid tehdd, silloin pitdd
olla paikalla uutispddllikko, joka hoitaa ja johtaa sitd porukkaa edestd, ei sitd voi
johtaa saatana jostain tuolta hevon helvetistd, ettd se on niin totaalinen virhe ... aika
haavoittuvahan on timd nykyinen organisaatiomalli, se on pannut ihmisid erilaisiin
erityistehtdviin ja liitetyoskentelyyn ... ja kaikkea muuta ja sitten se lehden kivijalka,
niin se on kuin [seudun] talo, ettd vdihdn on haljennut pakkasessa ja rapautunut
tulvissa, ettd nyt rupeaa huojumaan koko talo, jos ei kivijalka ole kunnossa ... nyt mind
koen olevani vanha pieru tddlld ettd niinku kyl musta mielestd sanomalehden niinku

b

perustehtdvd on kuitenki vilittdd uutiset mahdollisimman tuoreena.’

Tédmin aiheeseen juontavan vastauksen raju kieli ilmaisee sité, kuinka koordinointi on
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ongelma organisaatiossa. Resurssien allokointi ei ole hidnen mukaansa onnistunut
oikealla tavalla. Vastauksen radikaalisuus ndkyy siind, kuinka vastaajan mielestd
organisaation perusidea on hajautunut liilan moneen suuntaan. Innovatiivisuuden
rakenteellisena esteend koordinointi toimii silloin, kun resursseja ei endd pystytd
ohjaamaan niihin paikkoihin, jossa niiden ldsndolo on vilttimdtontd toiminnan

perusteiden ylldpitdmiseksi.

Téstd  voidaan tehdd  rajukin  rinnastus  simpansseilla  tehtyyn  testiin
koordinointiongelman innovatiivisuutta estivisti puolesta. Testissd annettiin
simpansseille vérejd ja opastettiin niiden kéytdssd. Tédmén jdlkeen ndmi simpanssit
alkoivat tuottaa maalauksia, joissa oli jopa ekspressionistisia piirteitd. Eldimiltd ndytti
menevan prosessin mukana ruokahalut ja muutkin perustarpeiden tyydytyksen halut.
Luovuus néytti kukoistavan kidellisten yhteisossd, sithen asti kunnes eldimid alettiin
palkita ruualla toistdén. Tutkimuksen toisessa vaiheessa eldimille annettiin palkkioksi
ruokaa toistdén. Témén jdlkeen maalaukset alkoivat esittdd palkkion antajan vaatimaa

minimié. (Ks. Bohm & Peat 1992, 236-237.)

Samoin ndyttdisi kdyvin my0s ihmislasten kohdalla. Lapset saattavat viettdd aikaa
vérikyniensd parissa paljonkin pyyteettd. Houkuttelemalla heitéd piirtdiméan palkkioiden
avulla, lapset alkavat tuottamaan ainoastaan toivotun tuloksen (emt. 237). Tdma toimii
metaforana tdmén tutkimuksen koordinointiongelmalle. Usein kdinndmme katseemme
ainoastaan siihen suuntaan, mihin kuvittelemme meitd ohjaavien tahojen haluavan
meiddn katsovan. Pitkdn ajan kuluessa palkkiot ja toiminnan koordinointi suuntautuu
tiettyyn tdsmaillisesti mddériteltyyn kohteeseen, silloin alamme palkkion toivossa
tuottamaan minimin kohteen maédrittelijin antamista toiveista. Toisaalle suuntautuva

luovuus on silloin ldhes mahdotonta.

2.1. RautahikKi innovatiivisuuden esteeni

Haastateltavat mainitsivat muutamia suoria innovatiivisuuden esteitd, kysyttdessd heiltd,
mikad estdd innovatiivisuutta syntymdistd organisaatiossa. Yksi ndistd suoraan esiin

tulleista esteistd oli lisdtoiden pelko. Vastaajien reaktiot innovaatioihin olivat osaltaan
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negatiivisia, ettd peléttiin uusien innovaatioiden tuottavan lisétditd vanhojen tehtdvien
lisdksi, ja koska vanhoista tehtdvistd luopuminen oli hyvin vaikeaa. Tyontekijoille oli
mukavampaa kédyttdd mennyttd aikaa toiminnan oikeutuksen perusteluun.
Menneisyyden nojalla voidaan helposti viitata jérkisyihin, kun halutaan perustella

haluttomuutta innovatiivisuuden tuomille uudistuksille.

Kutsun titd vanhoihin tehtdviin jaméhtdmistd ja ndkdkulman jumiutumista menneeseen
rationalismin rautahdkiksi. Max Weber puhuu kirjassaan Protestanttinen etiikka ja
kapitalismin henki (1980) rationaalisuuden rautahdkistd, jossa liian pitkélle viety
rationaalisuus jumittaa ihmisen oman jérkensd orjaksi. Viittaan tuohon rautahékin
késitteeseen kohteessa tapahtuneen, liian pitkélle viedyn rationaalisen suunnittelun
tulokseen, jonka seurauksena innovatiivisuudelle on muodostunut koordinoinnin

epdonnistumisen ja jimdhtdmisen kautta rakenteellisia esteita.

Varsinkin nopeissa muutoksissa menneisyyden perusteella tapahtuva rationaalinen
ohjaaminen ei riitd vaan on annettava tilaa mielikuvitukselle. Tdllainen menneisyyteen
keskittyvd rutiiniajattelu lamaannuttaa innovatiivisuuden organisaatiossa ja se johtaa
jdméhtineeseen pyramidiajatteluun ja dogmaattisuuteen. (Davis 1989, Lampikoski &

Emden 1996, 11.)

Rationaalisuuden liika korostuminen nédkyy alla olevassa kommentissa. Vastaajan
mukaan on paljon helpompaa olla toteuttamatta uusia innovaatioita, koska ne saattavat
aiheuttaa ylitoitd vanhojen tehtdvien lisdnd. On siis helpompaa tukeutua vanhoihin,
hyvéksi todettuihin rutiineihin ja perustella niiden paikkaansa pitdvyyttd jérkisyin.
Lisdksi uusien tehtdvien vastaanottaminen ja niissd epdonnistuminen voivat aiheuttaa
luottamuksen menettdmisen kollegiaalisessa suhteessa. On turvallisempaa olla
lupaamatta uusia ideoita organisaation kdyttoon, kuin ottaa riskejd uuden tekemisen

suhteen.

"Se aikataulun pitdminen, ettd sinulla on idea ja sinulla on se seitsemdn ja puoli tuntia
kdytossd, niin sind tunnet itsesi, ettd jos et sind saakkaan sitd valmiiks, sind et saa sitd
Juttua timmiin, sind joutuisit tekemddn pari tuntia ylitéitd ... Mielellddn, [ei] sitten
uskalla sitdkddn mennd sanomaan, ja se pelko siitd ettd sind et ehdi sitd mddrdajassa

tekemddn, niin se mitd siitd sitten seuraa, vaikkei kukaan sanoisikaan, okei tee se

106



huomenna sitten loppuun, niin kolleegat sanovat hyvin helposti, ettd joo se sai taas
kaksi pdivdd aikaa tehdd tuommoista juttua, kun pitdsi pdivissd tehdd, ja sind itse
mietit mielessdsi, ettd okei mind lupasin sen tehdd ja nyt mind petin koko porukan
luottamuksen ... se pelottaa monia ihmisid sen takia, ettd he eivit halua tarttua kovin
uusiin erilaisiin asioihin ... turvaudutaan hyvin helposti rutiinien taakse ... ei
halutakkaan olla kovin luovia, koska se haittaa sitd normaalia pdivin rytmid,

normaalia eldmistd.”

Seuraavasta vastaajan kommentista on néhtdvissd, kuinka uudet toimintamallit
pelottavat ja pirstaloivat tyotd. Hidnen mukaansa nopeassa tahdissa on muodostunut
paljon uutta séldd ja pikkutehtdvié, jotka ovat vieneet aikaa vanhan tyon tekemiseltd ja

suunnittelulta. Menneen kaipuu on my0s selvasti esilld hdnen vastauksessaan.

”...mutta tahti on kiristynyt ihan hirvedsti ndissd muutamasssa hassussa vuodessa, kun
mind olen ollut tddlld ja se, kun puhutaan luovasta organisaatiosta, niin esimerkiksi
tuolla toimituksessa rivitoimittajana, niin olisi ihan kiva, jos joskus ehtisi vihdn
miettimddn mitd tekee, eikd vaan tekisi ja sitten ideoida ja suunnitella ja semmoista,
ettd ei se olisi sdhlddmistd. ... Et ehkd se on enemmdn semmoista [sdhlddmistd] ja kylld
se sitten on tietenkin sitdkin, kun on niin monelaista ja niin paljon, kaikilla ihmisilld on

erilaisia vastuualueita ja pikkutehtdvid ja kaikenlaista semmosta sdldd kertynyt, niin se

b

lisdd ruuhkaa.’

Parista edellisestd haastattelusta voi havaita kuinka uudet innovaatiot ja tyonkuvan
muutos ovat pirstaloineet tyotd. On vaikeaa saada pdivid kasaan ja siksi uusiin
innovaatioihin suhtaudutaan pelokkaasti. Rutiinien kanssa voi helpommin suunnitella
eldmdinsd kuin muuttuvien uusien innovaatioiden kanssa. Vastausten perusteella rutiinit
ja lisétoistd kieltdytyminen luovat turvallisemman tulevaisuuden tunteen. Liséksi tyon
pirstaloituneisuuden vuoksi on olemassa pelko siité, ettd uudet innovaatiot lisddvit tyon
kaoottisuutta, siksi on helpompaa rakentaa ympdirilleen rutiinitoiminnoista muodostuva

turvallinen hikki, johon voi aina vetdytya turvaan.

Rautainen rationaalisuuden hdkki kuitenkin estdd organisaatiossa uusia innovaatioita
etenemdstd ja ideoita syntyméstd, koska se kddntdd katseet menneisyyteen ja
pysyvyyteen. Rautahdkki ja jérkisyiden korostuminen ovat koordinoinnin

epdonnistumisen kautta innovatiivisuuden rakenteellisia esteita.
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2.2. Siiloutuminen innovatiivisuuden esteené

Tyo6n koordinoinnin ja organisaation rakenteen nidkokulmasta yksilollinen luovuus ei
ndyttdisi riittdvdn organisatoristen innovaatioiden syntymiseksi. On osattava tehda
yhteistyotd ja kyettdvd koordinoimaan tyotd yli tehtévirajojen. Siiloutuminen

muodostaa rakenteellisen esteen, kun eri yksikot rakentavat ympdérilleen suojamuureja.

Siiloutuminen ehkéisee innovatiivisuudelle ja luovuudelle tirkeédn ideoiden ja ajatusten
sekoittumisen ja asiakkaan riittdvin huomioimisen arvontuotannossa. Esimerkiksi
byrokratisoitumisen tai liian pitkélle viedyn erikoistumisen tuloksena, luovuudelle
hedelmaéllinen ongelmien ratkaisukyky heikkenee organisaatiossa, kun esimerkiksi
lateraalisia yhteyksid eri toimijoiden vélilld ei saada toimimaan. (Chesbrough 2006, 10-
11, Cummings 1965, 221-224, Ks. myo6s Gupta 1991, 773-776, Kosonen 2009, 15-16,
Norman 2002, 124.)

Haastatteluissa kivi ilmi, ettd organisaationmuutoksen ja innovaatioiden ideoinnissa,
sekd implementoinnissa oli selvd epdsuhta. Alla olevista haastatteluista voidaan
huomata, ettd toimittajat ovat hyvin innovatiivisia ja kyvykkiitd havaitsemaan ongelmia
ympéristdssddn ja omassa tyOdssddn. Toiminta, jota kutsumme muutokseksi, jaa
kuitenkin omassa tydssd usein toteutumatta. Siksi esimerkiksi johto ei pidd alaa
kovinkaan innovatiivisena. Huomattavaa on myds se, ettd tarkasteltaessa
innovatiivisuutta alalla, huomio keskittyy aina toimituksen ty6hon, eikd suinkaan koko

organisaatioon. Tétd kuvaa luvun ensimmaéisen vastaajan esittdmé nékemys asiasta.

”...mutta tdmd ala ei ole kylld kovin innovatiivinen. Mutta sen syyt minulle ei ole ihan
selvilld, kun periaatteessa porukka pitdsi olla hyvinkin herkdsti maailmaan reagoivaa,
eihdn muuten voi olla hyvd toimittaja ... siind on selked ristiriita. Ja sitten usein se
kulttuuri on se, ettd toimittajahan on loistava l6ytdmddn ongelmia ja virheitd, mutta
sitten niiden ratkaisujen [6ytdminen onkin hankalampi asia ... sitten pitdsi pistdd itsensd
peliin, ettd mind haluaisin kokeilla tdimmoistd tyétapaa, sitten tulee, ettd katsos vaan

b

tihdn tulee nakki minullekkin.’
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Samaa asiaa pohti my0s seuraava vastaaja. Hdnen mukaansa ala on juttujen tasolla
innovatiivinen, mutta organisaatiomuutoksiin (tai muutosvastarintaan) ei héinkiin
osannut antaa selitysté ja siithen, miksi innovatiivisuutta ei toimituksessa esiinny. Hénen
mukaansa alan rakenteet ja tapa toimia eivdt ole muuttuneet viimeisen viidenkymmenen
vuoden aikana. Hén ottaa esille rajat, jotka vahvasti sadtelevit sitd aluetta, jonka sisdlla

toimitaan.

”..kylld mind uskon, ettd se on joku tdmmdinen tapa olla kauhean kdytinnéllinen.
Kyllihdn tddlld on paljon ihan pdtevid kdytinndllisid ihmisid tdssd meiddn
toimituksessa, joskus se on ihan hyvd ... lehti ilmestyy kuitenkin pdivittdin [Tutkija:
Miten sind ndkisit luovuuden kannalta timon kdytdnnollisyyden?] No eihdn se pitdsi
sindnsd pois sulkea, eihdn ndmd [ole] vastakkaisia ulottuvuuksia ... ajatellaan niin, ettd
on kuitenkin aika vahvasti aina ne rajat minkd sisdlld vaan operoidaan. ... mutta ei sitd
ihan wuusiksi vilttamdttd tule ajateltua. Kylli me annamme aikamoinen vapauskin
minun mielestdni tddlld toimituksessa ei kylld pitdsi olla sitd ongelmaa, ettei tddlld saisi
olla erilainen tai yrittdd jotain uutta. Me ei olla osattu varmaan tai selvistikkdid ei olla

b

osattu tehdd sitd ihmisille todella selviksi, ettd olkaa hyvd ja antaa palaa...’

Sama vastaaja jatkaa vield samasta siiloutumisen ongelmasta, joka on jatkunut jo hyvin
pitkdan. Sisilld siiloissa luovuutta esiintyy paljonkin, mutta makrotasolla heidén
siilojensa valilld ei vastaajan mukaan ole luovaa toimintaa. Ehkd tdméd kuvastaa
erddnlaista nihilismid, johon pitkdédn jatkuneen erikoistumisen myo6td ammattikunta on
ajautunut. Rakenteet ovat jdykistyneet ympdrilld ja sitoneet ajattelun hyvin kapeaksi

siilomaiseksi toiminnaksi.

“Se on se, ettd eihdn tdmd mitd mind edelld viittasin ndihin tiukkoihin rakenteisiin ...
eivithin ne houkuttele semmoiseen usein toistuvaan kyseenalastamiseen ja
muutoshakusuuteen, semmoiseen luovuuteen. Minun mielestini se on niin mikrotason
luovuutta mitd me kylld harrastetaan, just kun sind sanoit, kun luova-ala se on
enemmdn vaan sielld jossain lauseiden sisdlld ja kuinka ndppdrdsti me nyt népdytetddn
sitd virkamiestd tai tdssd loppukaneetissa vield, mutta se pysyy sielld lokeron sisdlld,

b

vaikka se samanlainen kolumni kuin 50 vuotta sitten, ei sitd kehitetd vallan uusiksi.’

Muutosta tdhén rakenteelliseen ongelmaan oli selvdsti haettu. Kuten seuraavan
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vastaajan ndakemyksestd voidaan havaita, hinen mukaansa toimittajia tulisi houkutella

ulos lokeroistaan ja etsimédén uusia mahdollisuuksia tyolle.

”..sekd timmoisen mediatalon organisaation Idhestymistavan, ettd yksittdisen
toimittajan motoksi, pitdsi koittaa olla sielld, mitd on tapahtumassa, eikd jahdata sielld
nurkassa, missd kaikki muutkin touhuaa ja jotta siihen pystyisi, niin silloinhan pitdd

olla liikkeessd ja hakea sitd oikeata paikkaa.”

Siiloutuminen ei ole pelkéstidén toimituksen sisdinen ongelma, vaan se koskettaa koko
organisaatiota ja sen yhteyksid asiakkaisiin. Yhteistyokumppanuuden puute toimituksen
ulkopuolelle saattaa olla yksi syy, miksi ala on jddnyt paikoilleen. Seuraavan toimittajan
vastauksessa on ndhtdvissd se ehkd suurin syy, miksi yhteistyotd toimituksen
ulkopuolella ei ole harrastettu. Vastaajan mukaan he vierastavat sulautumista
organisaation joukkoon, koska se saattaisi heiddn mukaansa aiheuttaa ristiriitaisia

intresseja tyon tekemiseen.

”...tekee esimerkiksi jonkun virheinvestoinnin, polttaa siind muutaman miljoonan
euroja, niin ei me voida sitd painaa villasella, ettd kyllihdn meiddn tdytyy, meiddn
vastuu lukijoille on se, ettd meiddn tdytyy kertoa, ettd Osuuskaupan johto mokasi oikein
kunnolla ja se maksoi teille ndin ja ndin monta miljoonaa, tdmd on timmonen, mind
koitan tdlld sanoa sitd, ettd minun mielestini ndmd toimittajien yhteistyokumppanit
eivit ole silld tavalla yhteistyé[kumpaneita], se on eri juttu, mind vierastan sitdkin

b

yhteistyokumppanuutta.’

Toinen syy 16ytyy ehkd alan historiasta ja siitd, miten toimittajat ovat asemansa
kokeneet  yhteiskunnassa. Tdmd kokemus on muodostanut  perinteisen
perusolettamuksen, ettd toimittajat ovat tiedon haltijoina yhteiskunnallisesti ylemmassé
asemassa kuin muut mahdolliset lehtitalojen tyontekijit. Heiddn ei ole tarvinnut
laskeutua rahvaan tasolle.

2

. sitten meilld on ollut tiedonportinvartijoita ja vihdn tuolta katottu ylhddltdpdin

b

meiddn ympdristod ... ja kyllihdn se on toiminut hirveen hyvin pitkdin aikaa.’

Lisdaksi  seuraava vastaaja piti  yhtend alan rakenteellisena ongelmana

markkinajohtajuutta. Pitkddan monopoliaseman sdilyttdnyt organisaatio on muodostanut
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muuttumattomuuden kulttuurin, jossa ei ole ollut pakko yrittdd innovoida, vaan kaikki
mitd on tuotettu on mennyt kaupaksi. Tdmd on kaventanut ajatuksia organisaation

suhteessa ulkopuolisiin sidosryhmiin.

"Kylld mind nden tietty, ettd siind on oikeasti siind on ollut historian painolasti
kahdessa mielessd, talon pitkd historia ja sitten on ndmd oikeasti ne ihmiset jotka ovat
olleet nditd toimintoja vetdmdssd, niin ne ovat vaan jddneet siind kehityksen polussa.

Me olemme markkinajohtaja, me olemme tavallaan monopoliasemassa olleet ndilld

b

markkinoilla, niin olemme pddsseet vihemmdlldkin, ndin se vaan on.’

Rakenteellisia ongelmia tarkasteltaessa on selkedsti havaittavissa toimituskeskeisyys ja
siillomaisten rakenteellisten ominaisuuksien korostuminen tyon koordinoinnissa.
Toimituskeskeisyys saattaa olla syynd siihen, ettd alalle on muodostunut vahva
kulttuurillinen traditio siitd, ettd toimituksen ja toimittajien asema yhteiskunnan tiedon
omistajina on ylemmadssd asemassa kuin muilla aloilla tai asiakkailla. Téstd on tullut
selvé alan rakenteellinen este ndhdéd luovuutta ja innovatiivisuutta laajemmin kuin tyon

sisallollisessd kontekstissa.

Toimitustydskentelyssd on katsottu, ettd ei ole sopivaa, tai ei ole edes tarvetta
monopoliasemassa verkottua alan ulkopuolelle, koska kaikki mitd on tuotettu on
mennyt kaupaksi asiakkaille. Toimitustydskentely on lammennyt ainoastaan sisddnpdin
ja ndin on kdynyt myos luovuudelle ja innovatiivisuudelle. Tamé selittdd osaltaan sité,
ettd toimittajat ndkevét tyon hyvin innovatiiviseksi (jutut), mutta toimituksen johto pitda
laajemmin ty6td hyvin rutiininomaisena toimintana koko organisaation kehittdmisen

nikokulmasta.

Téllainen toimituskeskeinen ndkdkulma on ainutlaatuista ja se on muodostanut osaltaan
késityksen alan erityisyydestd suhteessa muihin toimialoihin. Siiloutumista voidaan
pitdd innovatiivisuuden rakenteellisena esteend, kun oman profession erinomaisuus
suhteessa muihin toimijoihin estdd vuorovaikutuksen ja ideoiden vapaan liikkumisen

organisaation sisilld ja sidosryhmien valilla.
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2.2.1. Vanhoista tehtivistia luopumisen vaikeus innovatiivisuuden esteeni

Siiloutumisena voidaan pitdd myds tyon ajallista muurautumista paikalleen. Téata
voidaan pitdd myos pitkddn jatkuneen organisaatiokulttuurin - rutinoitumisen
seurauksena.  Kohdeorganisaation yhdeksi koordinointiongelmaksi  muodostui
haastattelujen perusteella vanhoista tehtdvistd luopumisen epdonnistuminen ja uusien

tehtévien ja innovaatioiden kdyttdonottamisen vaikeus.

Seuraavien kahden vastaajan vastauksista voidaan havaita, ettd vanhojen tehtdvien
luopumisessa on epédonnistuttu, koska kukaan ei ole sanomassa, mistd varsinaisesti

pitdisi luopua.

”...Vaikka ne ovat myos yksi sama asia, niin ne ovat myos kaksi eri asiaa, ettd se,
palataan vield siihen muutokseen, niin herdttdid sitd vastarintaa, ei muutos sindnsd
vaan ... mistddn vanhasta ei luovuta, vaan tuodaan koko ajan lisdd, niin sehdn tietysti

b

rasittaa tétd tyéorganisaatiota melkosesti.’

Téstd kommentista voidaan my0s havaita, ettd toisaalta toimittajat ovat itse haalineet
ammattikunnalleen laajemman kirjon kirjapainoalan tehtévid kuin olisi tarpeellista.
Némai rutiinit ovat osaltaan viemissd aikaa luovalta toiminnalta. Vastaajan mukaan
ndmd tyot tulisi jakaa niille, joilla on osaamista ja koulutus tyon tekemiseksi. Hédnen
mukaansa tdllaisia tyonkuvaan ennestdin kuulumattomia rutiineja tulee jatkuvasti lisda

tyopaikalla.

”...ndihdn se on, mutta nyt tdssd tehdddn, ettd aina kun tulee uusi tehtdvd, niin kukaan
ei ole sanomassa, ettd mistd luovutaan, mitd otetaan pois sieltd toisesta pddstd ... ja
niitd tulee vaan kokoajan, niitd uusia tehtdvid toinen, toisensa pddlle ... se on niiden
linjojen vetdmistd sun muuta, niin sielld on sellaista tyotd, mikd kuuluu tietylle
ammattiryhmdlle ja se on niiden luovaa tyotd, mutta se ei ole toimittajan luovaa tyotd,
minun mielestdni silld ei ole mitddn tekemistd toimittajan kanssa ... ja he ovat saaneet
siihen koulutuksen, he osaavat sen homman. Minkd takia toimittajat menisivdt sinne
vield sdhlddmdidn ja sotkemaan kaiken ja uuvuttamaan itsensd, mutta tdmdhdn on sitd
optimaalista, siis tdllaista ihannepuhetta... Sehdn menee siihen suuntaan, ettd rutiineja
tulee vaan kokoajan enemmdn ... vanhoista ei luovuta, siind on se, ettd jos vanhoista

luovuttasiin, mutta se [vanha] sielld laahaa perdssd ja osa on niistd sellaisia, ettd niitd
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ei voi tyontdd roskakoriin.’

Pienet hallinnolliset tai tyon sisdltoon kuulumattomat asiat, joiksi vastaajat niitéd
nimittdvét, ovat vuosien saatossa tdyttdneet tyOaikaa. Kuten aiemmin tydaikaa
koskevassa luvussa oli esilld, tydajan muuttuessa pddméaérdksi tulosten sijaan, tydajan
tayttévit pienet asiat tekevit kiireen ja vievit aikaa luovuudelta ja innovatiivisuudelta.
Alla olevassa vastauksessa ndmid pienet asiat ovat vastaajan mukaan teknisid

jérjestelmid ja systeemejd (mm. formaatti), jotka tdyttavét turhaan tyopdivaa.

"[Tutkija: Miksi teilld on kiire?] No siis kylld se on tietysti, ettd on edelleenkin paljon
semmosia kdytdntojd, systeemejd, ihan jotain teknisid jdrjestelmid, jotka lisdd sitd
semmoista tyhjdnpdivdstd kuormitusta Me olemme aina iltavuorossa tehneet pdhkindit,
niin sitten vaikka se olisi aivan turha, se lisdd sitd tyotaakkaa ja kukaan ei kuitenkaan
ole tarttunut siihen, No okei on sitd ... aina purnattu kaikista pikkuasioista monesti
purnataan, mutta sitten ne jdd sinne rasittamaa sitd systeemid, se on pikku error ja aina
kun sind avaat koneen, niin tdytyisi klikata ok, niin eihdn se nyt paljon, ei siind mene
aikaa, mutta kylld se drsyttdd ja se lisdd kiireentunnetta, tuntuu kun on pikkusddtod ja

kylld varmaan on tdssd organisaatiossa ja pdivdn kulussaki.”

Seuraavassa vastaaja kertoo esimerkin, jossa vanhoista tehtévistd oli jo luovuttu, mutta
pienen ajan kuluttua kuitenkin timd muutos oli palautunut takaisin ldhtoasetelmaan.
Toisin sanoen vaikka muutoksia olikin viety ldpi, olivat vanhat tehtdvat kuitenkin
vaivihkaa palautuneet takaisin uudistustoiminnan jdlkeen. Tdémi kuvastaa paikalleen
jdméhtineisyyttd ajassa, jossa ithmiset ovat pitkddn olleet siiloissaan. Niiden siilojen
murtaminen vaatii suurempia ponnisteluja, kuin mitd tdhdn mennessd on tehty.
Ajatuksellisesti kuvattuna ajallisen siilon pohjalle muuttumattomaan tilaan on helppo

palata, jos ei pidetd huolta siiti, ettd takaisin palaaminen olisi vaikeaa tai mahdotonta.

“Joo no tddlldhdn on on toki tehty, koko ajan on siis uudistettu sekd tdtd meiddn
tuotantoa ettd mitd me tehdddn, meille on tullut uusia palasia ja on yritetty uudistaa
myos organisaatiota. Mutta itse asiassa tddlld on kylld se iso osa, mitd yritettiin
uudistaa, oli deski ja sen suhteen me olemme, kylld mun tdytyy sanoo ettd kaksi kertaa
epdonnistuttu, eli se ei ole edelleenkdidin semmoinen kuin mitd kohta kolme vuotta sitten
pddtettiin, ettd halutaan. ... Siind on epdonnistunut se, ettd siind ei ole uskallettu syystd,

uskallettu tai pystytty, syystd tai toisesta toteuttamaan niitd muutoksia mitd piti, eli ei
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olla saatu vaihdettua viked. Sielld on edelleenkin niitd ihmisid, joiden tekemdnd se
taannoinen toimitussihteerijdrjestelmd ei toiminut. Tdssd vaan he ovat ikddn kuin
valuneet takasin tinne. Ei se pelkdstdidn se tekeminen, se on totta kai valunut takasin,

koska sinne ovat valuneet takasin ne ihmiset, jotka on jo saatu toisiin tehtdviin.”

Edelld kuvattujen vastausten mukaan vanhoista tehtdvistd luopuminen on ollut
organisaatiossa vaikeaa. Vanhat rutiinit ovat kasautuessaan tydllistdneet toimitusta niin,
etteivdt uudet innovaatiot ja luovuus ole saaneet tilaa. Vanhat tehtévit pikkuasioineen
kuormittivat tyOtd vastaajien mukaan niin, ettd uusille innovaatioille ja niiden
toteutukselle ei  jddnyt aikaa. Kutsun titd  ajallisesti  siiloutumiseksi.
Muuttumattomuuteen on helppo palata menneisyyden turvallisen pysyvyyden vuoksi,

vaikkakin turvallisuus olisi vain tunne eiki tosiasia muutoksessa.

Mainittavan arvoinen on myds kommentti, jossa kiinnitettiin huomiota siihen, etti
vaikka muutoksia olikin saatu tehtyd organisaatiossa rakenteen muuttamiseksi, oli
rakenne kuitenkin vaivihkaa palautunut muutosta edeltineeseen tilanteeseen.
Osallistuvan havainnoinnin perusteella esiin nousi usein sama huomio. Vaikka
organisaatiossa oli pyritty nidkyviin muutoksiin, olivat ne usein selittimattomasti syysta
palautuneet takaisin vanhaan toimintamalliin. Téllainen aikaan siiloutuminen esti

rakenteellisesti innovaatioita syntymaistd ja etenkin toteutumasta organisaatiossa.

2.3. Muutosvastarinta innovatiivisuuden esteené

Innovaatioiden diffuusioteorian mukaan innovaatio vastaa kysymykseen, miten
organisaatiot muuttavat ja uudistavat toimintaansa (Vrt. esim. Rogers & Shoemaker
1971, Brown 1981, 1-2). On helppoa todeta, etti muutosvastarinta voidaan tulkita
silloin my®s innovatiivisuuden vastarinnaksi. Téssd luvussa tdsmennetddn késitystd,

jonka mukaan muutosvastarinta toimii innovatiivisuuden esteend.

Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd muutos on télld hetkelld arkipdivdd sanomalehdessa.
Kaikki pitivdt muutosta tarpeellisena ja suuri osa heisté pitivét sitd valttdméttomyytend,

koska ala on tdllda hetkelld hyvin suurten muutosten edessd. Tétd kuvastaa erddn
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vastaajan kommentti asian tiimoilta.

”No siis tdassd mediamaailmassahan mehdn eletddn tdlld hetkelld varmaan muutoksen

bl

myrskynsilmdssd.’

Vaikka asenteet muutokseen olivatkin padsdéntdisesti myoOnteisid, oli mukana myds
vastakkainasetteluakin. Muutoksen ldhtokohdille isoimpia esteitéd olivat muutoksen liian
suuri vauhti, jossa edellisestd muutoksesta toipumiseen ei anneta tarpeeksi aikaa.
Toisena esteend oli pddmadrattomyys. Vaikka ylin johto olisi sitd mieltd, ettd muutosta
pitdisi olla muutoksen vuoksi, niin tyontekijoiden tulkinta tdstd oli toisen kaltainen. Ne,
jotka olivat sellaisessa asemassa, jossa ei ollut mahdollista olla vaikuttamassa
muutoksen pddmadriin, eivdt pitdneet muutosta muutoksen vuoksi kovinkaan jirkevina

toimintana. Tdma aiheutti vastaajien mukaan ahdistuneisuutta jatkuvasta muutoksesta.

”"Muutostahan tietysti tarvitaan siind mielessd... mutta kylld minusta vdlilld, mitd on
kollegoittenkin kanssa puhuttu, niin kylld vililld tuntuu nykyddn, tai siis viime vuosina,
ettd vauhti on vihdn liian hurja. Kaivattasiin vililld jotain suvantokohtia, nyt on ndin
ja nyt tehdddn ndin ja mind en ole mitenkddn, ettd en ole missddn nimessd muutosta

vastaan, mutta valilld tuntuu, ettd sitd muutosta tehdddn ihan muutoksen vuoksi, eikd

b

nyt ihan mietitd, ettd mitd...’

Muutoksen tarve sanomalehdessd on tdrkedd. Seuraavanvastaajan mukaan sanomalehti
el muutokseltaan eroa mistdédn muusta palvelu- tai tuotannonalasta. Vastaajan kéayttima
nokkela autoanalogia valottaa kasitteellisesti hyvin sitd, miksi myds sanomalehden on
muututtava niin siséllollisesti kuin myos ulkoisestikin. Milldén teollisuuden tai
tuotannonalalla ei ole hyvd jdadd paikoilleen, vaan toimintaa on kehitettivd ja

muututtava uuden arvon tuottamiseksi asiakkaille. (Normann 2002.)

Téssd kohdin on hyvd huomioida vastaajien analogioiden kéyttd. Analogioita kéytettiin
useastikin sellaisissa tilanteissa, joissa vastaajalla ei ollut kokemusta aiemmin saman
kaltaisista ~ tilanteista. = Vastaajat pyrkivdt analogioilla  esittimdén asiansa
ymmarrettdvasti. Tdmai viittaus on suhteellisen pitkd, mutta se on jétetty pitkédksi, koska
siind oleva analogia valaisee hyvin paljon muuttumattomuutta sekd muutosta ja sen

tarvetta sanomalehtitalossa.
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"Hyvid tdssd muutoksessa on varmasti se, ettd lehti uudistuu, seuraa sitd
yhteiskunnallista kehitystd, mikd tapahtuu tuossa talon ulkopuolella. Se rikkoo tdmdn
vanhan hierarkisen jdrjestelmdn, joka ei endd ollut kovin luova, eikd uudistuva, vaan
teki sitd vanhaa samalla rutiinilla kuin aina ennenkin, Tdmd sama prosessi koskee
kaikkea teollisuutta, ei sanomalehti siind miksikddn muutu. Valimo tekee niitd samoja
patoja samalla menetelmdlld, aikanaan se on ollut suuri menestys, sitten sen elinkaari
ldhtee painumaan alaspdin, ellei sitten kehitetd uutta valumenetelmdd, kehitetd
prosessia, joka lisdd tuottavuutta, parantaa laatua, jolloin taas noustaan ja ollaan taas
kilpailukykysid. Ndinhdn sen tdytyy mennd kaikessa teollisuudessa. Se pdtee ihan yhtd
hyvin myos grafiseen teollisuuteen ja teollisuuttahan sanomalehden tekeminen
tekeminen on. Ei se ole suuri taiteellinen prosessi, kuten monet ihmiset kuvittelevat, eli
se uudituminen on vdilttdmdtontd. On haettava uusia tapoja tehdd, uusia tapoja kehittdd
Jja mietittdvd, ettd sen tuotteen lopputuloksen on vastattava koko ajan sitd, mitd se lukjia
odottaa ja tarjottava hdnelle hiukan enemmdn, kuin mitd hdn edes osaa odottaa.

Parempaa tuotetta koko ajan.

Toyota Corolla oli aikanaan hyvd auto, mutta ei tind pdivdand myytdisi yhtddn -69
Corollaa, vaikka se olisi kuinka halpa ja edullinen ja kestivd ja luotettava. Sen pitdd
olla nyt uusi Corolla jota myydddn. Sama pdtee sanomalehteen, aina on uudistuttava,
tarjottava parempaa. Se ei riitd, ettd vaikka me uudistetaan sitd ulkoasua, eli otetaan
vdrikuvia kdyttéon ja virikehyksid ja otsikoita, muuta taittoa, mikd on ollut tihdn
saakka aika monessa lehessd se suuri uudistus. On uudistettu pelkdstddn ulkoasua, niin
nyt ruvetaan miettimddn sisdltéjd, organisaatioita, niin totta kai se on eteenpdin

b

menemistd.’

Monen vastaajan mielestdi muutoksen l&htokohtana lehdessd on ollut pakko, koska

muuten ei heiddn mielestddn edistystd tapahdu. Osittain vastaajat nékivét syyn olevan

organisaation omistussuhteissa ja osittain my0s teknologisessa murroksessa.

Vastauksissa ldhes kaikkien muutosten tai muutospaineiden odotettiin tulevan tavalla tai

toisella organisaation ulkopuolelta. Harvemmin kuvattiin organisaatiota muutosten

kdynnistdjdna tai innovaattorina.

"Siis sehdn on [jatkuva muutos] asia, mikd minun mielestdni pitid olla, muuten ei
edistystd tapahdu. Kun nyt itse olen ollut tdssd ndinkin kauan, niin on kaikenndkésid

muutoksia tapahtunut sind aikana, teknisesti, tekniikan puolella tietysti ihan valtava
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raju muutos siitd, kun meikdldinen on tullut ja samaten tietysti muussakin toiminnassa.
On siirrytty Almaan ja ja esimiehet ovat vaihtuneet ja erilaisia. Kaikilla on uusia
ajatuksia, kun tulee uusina ihmisind taloon, ettd se on minun mielestdini, se on

vilttamdton muutos.”

Myoénteisimmin muutokseen ja etenkin jatkuvaan muutokseen suhtautuivat useimmin
sellaiset henkilot, jotka olivat toimineet aiemmin muissakin tydpaikoissa. MyOnteisyytta
néissd henkiloissa lisési, jos aiemmassa tai aiemmissa tyopaikoissa oli tehty muutoksia,

heistd muutokset olivat osa luonnollista kehitysta.

"Aamulehteen menin juuri siind vaiheessa, kun sielld oli suuri organisaatiouudistus
tulossa, eli pddsin osallistumaan sen valmisteluun ja olemaan siind mukana. Sieltd tulin
sitten taas tdnne, missd on ihan sama kuvio, ettd se on minulle luonnollinen osa tdtd
hommaa, on ne muutokset, ja sitten kai se on semmoinen, mikd tdstd mielenkiintoista

tekeekin, etten mind oikein tiedd, ettd osaisinko mind olla loputtomiin seisovissa

b

vesissd, voisi olla jopa vaikeatakin.’

Asenteissa muutokseen oli selvidsti ndhtdvissd niiden jakautuneisuus. Muutoksiin
suhtauduttiin pédasiallisesti varauksellisesti muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta.
Asenteiden kahtiajako selittyy ehkd ulkoa tulevien paineiden perusteella.
Tilanneyhteysteorian perusteella on mahdollista selittdd asia siten, ettdi ne jotka
ymmaértavit sanomalehtitalon tilanteen johtuvan ulkoisten tekijoiden muutoksesta, eli
muutoksissa organisaation ympdaristossd, suhtautuivat muutokseen positiivisemmin kuin

ne, jotka ndkivit tyon ainoastaan sen sisillollisestd tehtdvien ndkokulmasta.

Muutosasenteissa on kuitenkin huomattava henkilokohtaisen muutoshalukkuuden
vihyys. Useimpien tyontekijoiden asenteet muutoksia kohtaan ovat hyvin reaktiivisia ja
muutoksia tehdddn, jos se on vélttimatontd. Proaktiivista otetta oli vaikea havaita

muiden kuin johtavassa asemassa olevien asenteissa.

Muutosvastarintaa voidaan siis pitdd innovatiivisuuden esteend. Innovatiivisuuden
esteiden ndkdkulmasta tyon koordinoinnin epdonnistuessa resursseja pidetdén riittdvina
vain annettujen tehtévien suorittamiseen. Muutosvastarintaa syntyi tdmén tutkimuksen

perusteella siitd, kun resursseja ei kyetty koordinoimaan niin, ettd organisaation
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ympériston muutokset olisivat vaikuttaneet merkittévésti tyontekijoiden haluun ja

mahdollisuuksiin muuttaa toimintaansa innovatiivisella tavalla.

2.3.1. Paikalleen jimihtiminen innovatiivisuuden esteeni

Yhtend merkittdvind muutosvastarinnan ilmentymind nousi esille tietoinen paikalleen
jdméhtdminen. Yksi tilanneyhteysteorian mukainen tehokkuusongelman ratkaisu on
organisaation mukautuminen sisdiseen ja ulkoiseen ympéristoonsd. Yritysten ja
organisaatioiden menestyminen on kiinni siitd, kuinka hyvin ne kykenevét sopeutumaan
muuttuvaan toimintaymparistoonsd, sekd kuinka hyvin ne kykenevdt luomaan uutta
arvoa sinne. (Lampikoski & Emden 1996, Mintzberg 1979, Normann 2002.) Tami
tarkoittaisi sitd, ettd toistuvaisluonteisten tehtivien osuuden tulisi vihentyd suhteessa

uusiin tehtaviin.

Haastatteluissa nousi esille tyon tekemisen rakenteellinen rutinoituminen, joka on
jumittanut organisaatiot paikoilleen. Paikalleen jdméhtamistd kuvaa sanomalehtien
levikin kaventuminen viime vuosien mediakehityksessd. Lukijaméérdt perinteisilla
sanomalehdilld ovat olleet selvisti laskussa, esimerkiksi Helsingin Sanomien
lukijakunta on vdhentynyt n. 100000 lukijalla viimeisen seitsemén vuoden (2000-2007)

aikana'®.

Ajallistesti paikoilleen jaméhtdminen koituu usein organisaatioiden vahingoksi.
Strategiset kilpailijat ndkevidt paikalleen jéméhtdneiden organisaatioiden markkinoilla
tilaisuutensa ja ottavat useasti etulyOntiaseman suhteessa jaimédhtéineeseen osapuoleen.
Réikeimpédnd esimerkkind voidaan pitdd ehkdpd Ranskan rakentamaa Maginot-linjaa,
joka oli ranskalaisten ensimmadisestd maailmansodasta tekemédn teoreettisen
johtopaitoksen tulos. Sen hetkiset padtokset tdytyy ymmaértdd sen hetkisen tilanteen
tuloksiksi, jotka eivit valttdmittd sovellu tulevaisuuden tekemiseksi. (Norrman 2002,

237)

Kuten edellinen viittaus levikintarkastukseen osoittaa, lehtitalojen ja median

toimintaympdristd on kokenut ja on kokemassa suuria muutoksia. Muutoksiin

1" KMT 2008 http://www.levikintarkastus.fi/mediatutkimus/lukijamaarat.php
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vastatakseen on lehtitalojen kyettdvd muuttamaan toimintamalliaan hyvinkin vahvasti.
Muutoksiin vastatakseen niiden on 10ydettdvd organisaatioidensa perusajatus eli
koordinointimekanisminsa uudestaan. Rutinoituminen ja paikalleen jdmihtdminen
estdvit innovatiivisuuden organisaatiossa (Cummings 1965, 223, Hage 1999, 597-622),
koska innovatiivisuus vastaa kysymykseen, miten organisaatiot muuttavat ja kehittévit
toimintaansa, eli toisin sanoen, miten ne innovoivat uutta (Vrt. esim. Tether & Howells

2007).

Paikalleen jdmihtdmistd pohdittaessa vastaajien kanssa yhdeksi keskustelun aiheeksi
nousi rutiinin madrd. Vastaukset yllattivdt siksi, ettd johtajat pitivdt tyotd hyvinkin
rutiinin omaisena toistona, mutta osa toimittajista piti tyotd tdysin vastakohtana
rutiinille. Seuraavan kahden johtavassa asemassa olevan vastaajan huomioista voi
todeta tdtd problematiikkaa, ettd tyon ajasta kéytetddn suurin osa rutiinien

pyoOrittdmiseen.

”...mutta sitten tietysti ndin organisaatiotasolla luovuutta, niin mind nyt oikein siitd

b

osaa sanoa mitddn, kylld timd nyt aikalailla tietysti tietylld mallilla pyorii.’

Kun kysyttiin suoraan yhdelti johtavassa asemassa olevalta, paljonko tydstd on heidén
mielestddn rutiinia, saatiin vastaukseksi tyrmaédvit 99 prosenttia. Suurin osa vastaajista

oli sitd mieltd, ettd tyo oli pddasiallisesti samaa vanhan tavan mukaista toistoa.

”...99 prosenttia rutiinilla ... tai vihin enemmdnki ... Ald muuta sano se on silld lailla
luovaa, ettd pitdd paperille saada jotain, mutta ei se ole silld lailla luovaa, ettd joitain
tammaisid rajoja siirreltdisiin ja niitd innovaatioita tulee kauhean harvoin esimerkiksi
tuonne juttumaailmaan [tulee] uusia formaatteja, tai ihan uusia juttutyyppejd nehdn on

samat uutiset ja kolumnit ja muut olleet jo sata vuotta ja ne yleensd rakennetaakin

b

samalla lailla kuin opetettiin jo joskus vuosikymmenid sitten.’

Vastakohta rutinoitumiselle 10ytyi tyon siséllostd. Tyon sisdllon tuottamista pidettiin
luovuutta tarvitsevana toimintana, mutta tydtavat olivat kaikkien vastaajien mielestd
enemmain tai vihemman rutiininomaisia. Seuraavasta vastauksesta voi havaita, kuinka
tyd ja sen ehdot antavat ahtaat raamit toiminnalle, tai ainakin kisitys tyOstd on

muodostunut tillaiseksi.
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”..ja taustalla menee kokoajan tietty rutiini ja kelloa vastaan taisteleminen. Meiddn
kuitenkin tiytyy lehti [saada] tiettyyn [aikaan] kiinni, niin se antaa tietyt reunat milld
lailla sitd pystyy luovuutta sitten kdyttimddn ... kylld se joka pdivd luovuus sielld siis

b

kulkee mukana, mutta se ndkyy erilailla.’

Varsinkin uutispuolen runkolehti on vastaajien mukaan suurelta osin rutiinia tekstin ja
juttujen tuottamista. Enemmidn luovuutta nidhtiin olevan liitteissd ja muissa
ainutkertaisemmissa tuotoksissa. Yllttavad kylld oli huomata, ettd verkkoa ei pidetty
kovinkaan innovatiivisena, vaikka mahdollisuudet luovuudelle verkossa olisivat

seuraavan vastaajan mukaan hyvit.

"Kylld tdmd runkolehti mikd tdssd on pddtuote, niin kylli se aika semmoista
rutiinivoittosta on. Tai no mitd nyt sitten rutiinilla ymmdrretddnkin . Kylldhdn tietysti
kaikki uutistyé ainahan siind pitdd tietysti [olla luovuutta]. Mutta jos nyt rutiiniksi
tulkitaan, se siis ihan normaali tyohon kuuluva tiedonhankintatyo, niin kylld se
runkolehden tekeminen on sitten kuitenkin aika rutiininomaista ja tiedonhankintaa ja se
se kirjottaminen se nyt on vaan semmoinen suorituksenomainen, ettd kylld se luovuus ja
tillainen sitten [on] enemmdn noissa liitteissd ja tdllasissa. .. Varmaan

b

verkkopalveluissa niin sielld ei luovuudella ole rajoja periaatteessa.’

Samaa rutiinien suurta maédrdd pohti myos seuraava vastaaja. Lisdksi hdnen mukaansa
virallisenomaiset byrokraattiset aamukokoukset kuvastavat titd rutiininomaisuutta
vélttimittomyydellddn. Tédmd kuvastaa sanomalehden prosessiteollisuudenomaista
tuotantoketjua. Ilmestyminen ja ulkoinen muoto on tdrkedd sanomalehdelle. Siséllon
tuotanto toimii prosessin ehdoilla, mikd on hdmmistyttiviéd sen viitteen valossa, jonka

mukaan sanomalehden tekeminen on luovaa tyota.

"Oliskohan rutiineja 60 prosenttia 40 prosenttia luovuutta, timd on ihan hatusta...
Sanosin, ettd rutiineja [on] kuitenkin enemmdn kuin Iluovuutta. ... Siis koko
sanomalehden tekeminen perustuu aika pitkdlle rutiiniin, tdmdhdn on rutiinimainen
tuote, pitdd tdyttdd ja sitten kaikki tdmd prosessi tapahtuu aina samassa jdrjestyksessd.

se on vdlttdmdtond, ettd niin tehdddn, ei siitd mitddn tulisi jos ... Kylld se
aamupalaveri on pakko olla aina samaan kellonlyomddn, siind menee aina se sama

aika. Toimittajat rupeavat tekemdcdn toitd [ja] alkavat rakennella listojansa ja sitten on
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seuraava palaveri tiettyyn aikaan ja niin pdin pois..."

Rutinoitumisen my6td on myds organisaation reagointinopeus hidastunut. Pitkdén
jatkunut tyon rutinoituminen on muuttanut toimitustydon hyvinkin virastomaiseksi
toiminnaksi. Alla olevasta vastaajan kommentista voi ndhdd, kuinka muutos on
vihentanyt mahdollisuuksia luovaan toimintaan. Pitkélle viety rutinoituminen ja
prosessiriippuvuus eivédt vastaajan mukaan jousta ja mukaudu tarpeeksi nopeasti
ympdriston muutoksiin. Seuraavassa kommentissa vastaaja viittaa dkilliseen
luonnonmullistukseen, jonka uutisointi ei onnistunut hidnen mukaansa joustavalla ja

nopealla tavalla.

”..ettd meilld on hirved esimerkki, monta esimerkkid ndiden, jos ajatellaan nditd
vuosia, ettd ei me vaan toimituksena osata reagoida, pystytd reagoimaan nopeasti, jos
tulee semmoinen iso ylldttdvi asia, niin me reagoidaan vasta vuorokauden viiveelld,
sitten saadaan... tdnddnhdn on jo ihan toisenlainen lehti... Me oltasiin voitu kédydd
edellisendkin pdivind ihmisten kellareissa, mutta ei vaan menty, kdveltiin pitkin katuja

b

ja ihmeteltiin ettd, mitd tddlld tehdddn.’

Rutiinit vievdt luovan toiminnan ja innovatiivisuuden ajan myotd, kuten seuraavasta
vastaajan kommentista voi havaita. Tekstin jatkuva tuottaminen ei ruoki luovuutta vaan
rutinoi tekstin tuottajan. Titd asiaa pohtivat ainakin kaksi seuraavaa vastaajaa, he
kertovat, miten itse tyon tekeminen menee tyOn tulosten edelle luovuuden ja
innovatiivisuuden kustannuksella. Ensimméinen viittaus on jilleen pitkd, mutta siind on

tarked nakokulma sithen, miten tuotanto on merkityksellisempdd kuin sisalto.

"Olennaista on minun mielestini luovuudessa, siis tdssd tyossd se, ettd pitdd olla
mahdollisuus aina, vaikka joka pdivd, nostaa jalat poyddlle, siis ei helvetissd synny
mitddn uusintavaan tavaraa, jos se on vaan tdllaista, ettd koko ajan pitdd jotain
tuottaa. ..niin kylld mind ihmettelin sitd, kun mind tulen ovesta sisddn yhdeksdltd
aamulla, tidlld jo koneet lauloivat, pddtteet lauloivat, mind ajattelin, ettd mitd ihmettd
ihmiset kirjoittaa ja he jo kirjottivat tiedotteita sielld ja, kun mind olin tottunut, mind
aikasemmin sanoinkin, ettd mind ensimmdiset tarinat sain aikaseksi paperille ... neljdn,
viiden aikaa, tuntia ennen kuin tyopdivd pddttyi, ettd mind ajattelin, ettd mikd luova
tyoyhteiso tdillainen on, joka heti rupeaa kirjottamaan. Sama oli se, kun mind rupesin

kiertdmddn noita erilaisia puoluekokouksia, niin kylld mind olin jdrkyttynyt, kun mind
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tulenn sinne aamutuimaan jonnekkin Kuopioon, ja sitten sielld kun menee sinne

pressihuoneeseen, niin sielld moni jo kirjottaa luurit korvilla tai jotain muuta, ettd mitd

b

helvettid ndmd kirjottaat kun kokous ei ole vield alkanutkaan.’

Tekemisen tirkeyttd kuvaa myos ajan kéyttd. Tyopdivin pituudella ja tuntien maarélla
on seuraavan vastaajan mukaan joillekin suurempi merkitys kuin siséllolld. Tydajan
korostuminen kuvaa sitd ajatusmaailman paikalleen jumiutumista, joka estdd nikemaésta

tyotd uudella ja innovatiivisella tavalla.

... jos sind olet timmdisesssd perinneryhmdssd, jossa tavallaan sind arvostat niitd
pysyvid asioita, et kaipaa kauheasti muutosta ympdrillesi, se on enemmdn se, ettd sind
tykkddt siitd, ettd hommat alkaa yhdeksdltd ja ne pddttyy kello 17 ja se pdivi on
ennakkoon jo suunniteltu ja sind tieddt, mitd sind teet, jos sind olet sen tyyppinen, niin

ja haluat asiat tehdddn niin, niin sitten tdytyy osittain myés se hyviksyd, ettd

b

semmoiselta ihmiseltd ei voi kauheasti vaatia sitd luovuutta.’

Vastauksista voidaan tulkita, ettd yhd suurempi osa tydajasta kdytetddn rutiineihin.
Rakenteellisesti paikalleen jdmdhtdminen nosti tyon tekemisen merkittdvimmaksi
tekijéksi kuin sen tulokset. Keskittyminen tyon tulosten sijasta tyon tekemiseen on
muodostunut selvédksi innovatiivisuuden esteeksi. Luovuutta korostettiin siind, missi
kyse oli sisdllon tuottamisesta, mutta tyOtapojen osalta innovatiivisuutta ei

haastattelujen mukaan paljoakaan esiintynyt.

Edelld kuvatun mukainen rutiinien lisdéntyminen ja paikalleen jamé&htdminen
organisaatioissa on muodostunut organisaation koordinaation rakenteelliseksi
innovatiivisuuden esteeksi. Organisaatiolle on muodostunut jérjestelmd, joka
mahdollistaa tyon keskittymisen toistuvaisluonteisiin toimintoihin. Organisaation
johtamisen ndkdokulmasta hallinnollinen ty0 muodostui kohteessa enemmainkin
hallinnolliseksi manageroinniksi kuin kriittiseksi péadtoksenteoksi, joka on varsinkin

leadership —tyyppiselle johtamiselle ominaista (Ks. lisdd esim. Selznick 1957, 134-154).

Tulosten merkityksen jadminen tekemisen varjoon estdd innovatiivisuutta syntymastd ja
uusien innovaatioiden kéyttoonottamista. Rutiineja kidytetdin myds mahdollisuutena

olla kiinnittdimétta huomiota palveluiden kehittdmiseen tai ainakin olla toteuttamatta
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kehittdmisideoita. Tietoista paikalleen jumiutumista voidaan siis pitdd rakenteellisena

innovatiivisuuden esteen4.

2.3.2. Tunne turvallisuudesta innovatiivisuuden esteeni

Toisena muutosvastarintaa edistdvdnd ja koordinointiongelmaa korostavana tekijana
nousi esille tdssd luvussa ldpikdytiva turvallisuuden tunteen kisite. Organisaatiossa oli
selvésti havaittavissa erilaisia pelkotiloja uudistuksista ja muutoksesta. Tdmd on
varmaankin aivan normaali tapa suhtautua uudistuksiin, mutta sitd ei tulisi vdhitelld ja
pitdd itsestddnselvyytend. Haastatteluissa kédvi ilmi, ettd vanhasta kiinni pitdminen ja
muuttumattomassa tilanteessa oleminen tuottivat turvallisuuden tunteen tulevaisuudesta,

koska tulevaisuus tuntui silloin selvéltd ja ymmarrettdvalta.

Tunne turvallisuudesta on perimmadinen yhteinen tarve heti nédldn jdlkeen. Tunne on
meille yhteinen intressi. Turvallisuus suojaa meiddt mahdolliselta pahalta ja siihen
perustuu kaikkien vihénkéén pidempéédn kestdneiden hyvien asioiden arvo. (Mill 2000,
83-84.) Tuota tunnetta ei haluttu suuremmin rikkoa, vaan se haluttiin sdilyttdd. Tunne
turvallisuudesta muodostuu tdmén vuoksi yhdeksi muutosta vastustavaksi tekijiksi,
koska menneisyyden hyveelliset arvot maéirittelevdt sen, mikd on oikea muutos tai

muuttumattomuus organisaatiossa.

Toimittajien ja koko sanomalehtitalon varovaisuus ja haluttomuus uudistuksille nikyy
seuraavassa kustantajan tekeméssd huomiossa. Hén oli ikdvédkseen huomannut, ettei
hinen tarvinnut torpedoida kenenkiin ideoita, koska niitd ei hdnen mukaansa tullut
tarpeeksi tyOyhteisostd. Hén katsoi sen johtuvan pelosta, ettd ideoiden mukana tulee

negatiivisia muutoksia tyonkuvaan.

Samassa ndkyy myos suurin muutos tekemisen ndkokulmassa sanomalehdessa.
Asiakasldhtoisyys on tullut toimitusldhtdisyyden tilalle. Lahes kaikki organisaatiossa
ymmaérsivit median murroksen ja asiakasndkokulman tulemisen sanomalehden
tekemiseen. Toiminnallisiin prosessien muutoksiin asti tdméd ndkokulman muutos ei
kuitenkaan ollut vield levinnyt. Seuraavan vastaajan mukaan organisaation kulttuurin

muuttuminen positiivisemmaksi muutosta kohtaan on tavattoman hidasta.
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“Ongelma on ollut se, minun ei ole tarvinnut ampua alas ideoita, joka on hirvedn
huolestuttavaa, ettd tulisi oikein joku matka-ajatus huima, no nyt on tullut hyvid matka-
ajatuksia, mutta kukaan viitsi edes ehdottaa, ettd ldhtisi johonkin viidakkoon ... tdmd on
minusta ongelma. Esimerkiksi muussa tekemisessd, ettd ei ole, ne on mietitty tosiaan
organisaation kannalta, ei kai siitd nyt tule mitddn ikdvdd, ei kai minun hommat vaihdu
Jjotenki ikdvdiksi, ei kai mind nyt joudu johonkin ... me olimme hukassa sitten, ettd miten
titd lehted tehdddn nyt. Lukijan ndkékulma [on] ajettu voimallisesti lipi, ehkd se nyt
pikkuhiljaa tulee sieltd, ainakin uuden sukupolven myétd, mutta kylld timd, siis

b

kulttuurin muuttuminen on tavattoman hidasta.’

My0s seuraava vastaajan kiinnitti huomiota, miten menneeseen aikaan ja turvallisuuden
tunteeseen juuttuminen vaikeuttavat uusien innovaatioiden kéayttéonottoa. Hénen
mukaansa tunne saattaa jopa vetdd takaisin vanhaan toimintamalliin ja syrjiyttdd jo
kayttoonotetut uudet toimintamallit. Hinen mukaansa turvallinen menneisyys on vain

tlluusio turvallisuudesta.

"Ei pidetd niin paljon kdsijarrusta kiinni, ettd takerruttasiin siihen menneeseen ja
turvalliseen, johonkin mikd illuusio se nyt sitten onkaan ... niitd semmoisia luovuuden
esteitd ... Se on mind en osaa tarkalleen yksiléidd mistd se johtuu, mutta jotain
semmoista mukavuudenhalua, turvallisuutta, tuttuutta, kun toimin ndin en tee niin
paljon vir[heitd], ei voida syyttdd, ettd tekisin virheitd tai jotain ... mitd se on
semmoista jotain turvallistuutta. Olisko niin, ettd tdmd pdtee kylld ihan
toimitusyhteisdjen ulkopuolellekin tdmmdinen vastaava, ja kyllihdn ne [muutokset]

b

pelottaa aina viime kddessd.’

Samasta turvallisuuden tunteen tarpeesta mainitsi myds seuraava vastaaja. Hinen

mielestddn tima on ihmisille hyvin luontaista.

"Kylld kai ne rakentuu ihan tdimmdsistd henkisistd jutuista, tammésistd kaikista ldhtien
ihan jostaki turvallisuuden tunteen tarpeista, ettd ei kai se ole sitten keskimdcdrdsesti
ihmisten ihanne-eldmdntyylind tdmmdinen, ikddn kuin heittdd itsensd ihan uuteen

b

kuvioon alttiiksi kaikille jutuille.’

Samoin kuin turvallisuuden tunteeseen juuttuminen, myds sen puuttuminen voi ehkaista
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innovaatioita syntymisti. Seuraavassa on haastatteluista esiin nousseita ajatuksia siité,
miten tunne turvallisuudesta on tirkedd innovaatioiden synnylle. Seuraavan vastaajan
mukaan toimittajat rakentavat ymparilleen turvakehikon, jonka avulla on mahdollista
vihentdd turvattomuuden tunnetta, joka usein seuraa muutoksista. Turvallisuuden tunne
on paradoksi, koska organisaatiossa tiytyy olla my0s turvallista toteuttaa ideoita (ks.

esim. Csikszentmihalyi 2007).

“Tyypillinen esimerkki siitd jos ei ole sellaista jotain joka sanoo, ettd hei, ettd tdd on
nyt se mitd ... Tekee jokaiselle sellaisen tavallaan turvakehikon sille, ettd sinun ei
tarvitse tehdd téitd mddrdds enempdd, tdmd riittdd, ettei se ole sellaista, ettd kaikki

leijuisi sellaisessa kauheessa paineessa, ettd minun pitdd tehdd vield enemmdn.”

Seuraava vastaaja on taasen sitd mielté, ettd ihmiset pitdisi saada pois edelld mainitusta
mukavuuden kehikosta alueelle, jota hin kutsuu epdmukavuusalueeksi. Hénen
mukaansa epdmukavuusalueella ihminen on luova. Ehkd hidn tarkoittaa sitd, etti
todellinen turvallisuus 16ytyy alueelta, jota me yhdessd pidimme yleensé turvattomana,
koska jatkuvalla muutoksella organisaatio kykenee séilyttdimdan olemassa olonsa (vrt.
esim. Mintzberg 1979). Turvattomuuden alue tdytyy vastaajan mukaan perustella

vastaanottajille, jotta he hakeutuisivat sinne itse.

"Ei mutta se onkin meiddn johdon tehtdvd, ndyttdd sitd isoa kuvaa, ettd meiddn pitdsi
vihdn muuttua. Ja sitd kautta tuoda esille se, myydd sitd ajatusta, ettd nyt pitdsi siirtyd
sinne epdmukavuus-alueelle. ... Jos me olemme liian kauan tissd, niin me jamdhddamme,
ei tapahdu kehitystd, jos sind et ole sielld epdmukavuus-alueella. Se on termind, mind
tykkddn ... Nimenomaan sitd mind tarkoitan, ettd johdon on ndytettivd se iso kuva, ettd
tinne meiddn pitdsi pddstd ... Jos ei me mennd tdnne, niin sitten meille kdy huonosti ja
sen takia tota heille pitid sitten perustella, ettd okei no timd nyt saattaa vaatia uusien
asioiden opettelemista ja muuta semmoista, mutta timd on meille se. Sitd ei tietenkddn
silld tavalla perustella, ettd hei nyt sinun tdytyy tehdd olosi epdmukavaksi vaan

[muutoin].”

Paikalleen jaméhtdminen ja turvallisuuden tunteeseen nojaaminen on vastaajien mukaan
petollista innovatiivisuudelle. Thmisten jdddessd itse rakentamiinsa turvallisiin
toimenkuviin, he sulkevat innovaatioilta ~mahdollisuuden toteutua. T&ama

muutosvastarintaa selittéva ja koordinointiongelmaa kuvastava asia on mielenkiintoinen
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innovatiivisuuden rakenteellisia esteitd tutkittaessa.

Innovatiivisuuden rakenteellisten esteiden nékokulmasta ja etenkin niiden poistamisen
ndkokulmasta on tdrkedd havaita turvallisuuden tunteen vaikutukset luovuuteen ja
innovatiivisuuteen. Vastaajien mukaan se on luonut osittain valheellisenkin
turvallisuuden tunteen todellisuudesta organisaatiossa. Tunteeseen juuttuminen on
omalla tavallaan paikalleen jimdhtdmistd. Ympéroivin maailman ja organisaation
ympéristdon ollessa muutoksessa, on vaarana, ettd paikalleen jddminen kostautuu
myOhemmin esimerkiksi liian haasteellisena tydtaakkana ja uuvuttaa tyontekijan. Tama
muodostaa selvdn rakenteellisen koordinoinnista johtuvan esteen innovatiivisuudelle
organisaatiossa. Toisin sanoen turvallisuutta on luotava sinne, missé sitd todellisuudessa
tarvitaan. Jos haluamme organisaatiolle innovatiivisen toimintaympariston, niin silloin
turvallisuutta ei tulisi luoda menneisiin rakenteisiin, vaan koordinoida tyotad niin, etti
tunne turvallisuudesta saavutetaan organisaatiomuutokseen johtavalla

innovatiivisuudella.

2.3.3. Pelot innovatiivisuuden esteeni

Turvallisuuden tunteen vastakohtana voidaan pitdd pelkoa tulevaisuudesta. Samoin kuin
turvallisuuden tunteeseen liiaksi uppoutuminen, my0s sen puuttuminen estdd
innovaatioita syntymadstd ja toteutumasta organisaatiossa. Tulevaisuus pelottaa usein
siksi, koska se on vield tuntematon. Tulevaisuuden epdvarmuustekijdnd voidaan pitda
varmaankin kokemuksellisuuden puutetta; tulevaisuudesta ei voi olla olemassa
ensikddentietoa, vaan se on aina olettamusten ja ennustusten varassa. Alla olevasta
luvusta ja siind esiintyvistd vastaajien kommenteista voi havaita, kuinka hyvin
monenlaiset olettamuksista johtuvat pelkotilat estivit innovaatioita toteutumasta
organisaatiossa. Ensimmadisestd kommentista voi havaita, kuinka pelot vaikuttavat

suoraan yksilon haluun muuttaa olemassa olevaa tilannetta.

"Tdssdhdn on kysymys myods jokaisen ihmisen kyvystd oppia uusia asioita, pitdd
koulutuksensa ajan tasalla, se voi olla se kipein asia opinko, omaksunko, pystynké ja
sitten tietysti kun organisaatio rakennetaan uudelleen, niin mikd, jos olen esimies, niin

olenko edelleen esimies. Urakehityksen suunta. Kylld siihen voi vaikuttaa

126



ikddntyminenkin osaltaan ja se on, hyvin voi sanoa, haasteellinen tehtivd muutoksen

hallittu ldpivieminen todella.”

Seuraavan vastaajan mukaan pelko estdd tarttumasta uusiin asioihin ja jaimahdyttdd
ihmisen paikalleen omaan turvallisuuden tunteeseensa. Tdméd peloista johtuva
turvallisuuden hakeminen estdd tulevaisuuden haasteisiin tarttumisen. Hén pitdéd tata
ilmiotd ihmisluonteen ominaisuutena. Tuttujen asioiden kanssa tyOskentely ei aiheuta

pelkotiloja ja siksi niissd on hyvé pysya.

”No on siind se este, ettd silloin kun ihmiset eivit halua mennd sinne epdmukavuus-
alueelle, niin se on se este. [Tutkija: Mitkd siind ovat suurimmat syyt etteivit he halua
mennd sinne?] Se on raskasta ja se on vierasta ja outoa, se pelottaa. Pelko, oikeestaan
se on. [Tutkija: Miksi he pelkddvit siti?] No kun he ajattelevat, etteivit pdrjdd siind
tai, ettd pitdd oppia jotain, eikd se ole tuttua ... semmoista se on se pelko. ... Minun
mielestdni siis se on kaikista suurin, se yksittdinen, se riittdd jos joku asia ei ole tuttu,
puhutaankin, ettd tuttu ja turvallinen ... sen kanssa on kiva touhuta, mikd on tuttua ja
turvallinen, mutta jos on semmonen mikd ei ole sellainen, pitdsikin mennd jonnekin
tuntemattomalle vyohykkeelle, totta kai se pelottaa, ettd mitds sieltd tulee, ihminen on

sellainen. ... Siis niinhdn ihmiset yleensd ajattelee.”

Muutamat muutkin johtajat totesivat saman asian peloista. Heiddn mielestdén pelot
estdvdt innovatiivisen toiminnan ja rakenteelliset muutokset. Thmiset rakentavat
epamadrdisestd tulevaisuudesta pelkotiloja ja uhkia, jotka pystytddn heiddn mukaansa
vélttimidn puolustamalla tiukasti menneisyyttd. Toisessa vastauksessa ndkyy vield

pelko vapauden menetyksestd uudessa tilanteessa.

“No katsos siind on kylld ollut tdmd pelkotekijd ja tdmd rakenteellinen asia, ettd ei nyt
vaikutettasi siihen toimitukselliseen sisdltoon, ettd se siind varmaan on ollut se minun
mielestdni hyvin kantava syy, miksi ndin on tapahtunut ja timd sama asia on, [kun]

b

mennddn muihinkin sanomalehtitaloihin.’

“Ja siind on sitd tiettyd mukavuudenhalua ja muuttuuko oma asema nyt jotenkin.
Kokevatko he ehkd menettdvinsd jotain itsendisyydestddn ja vapaudestaan tai jostain,

b

siind on jotain tdmmosid epdmddrdsid uhkia, joita voi ehkd kuvitella.’
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Pelot estédvit edellisten vastaajien mukaan innovaatioita toteutumasta. Haiméran peitossa
oleva tulevaisuus tekee ihmiset varovaisiksi tyossddn. Samoin kuin edellisessd luvussa
lapi kéyty turvallisuuteen jumiutuminen, niin myos liialliset pelot estidvit tyontekijoitd
tarttumasta uusiin haasteisiin. Vastaajien mukaan on inhimillistd suhtautua
epaluuloisesti tulevaisuuden haasteisiin. Uhkakuvat ja pelot voidaan vastaajien mukaan
vélttdd tukeutumalla menneisyyteen. Menneisyyteen takertuminen ja voimavarojen
koordinoiminen entisiin toimiin kuluttaa resursseja tulevaisuuden tekemiseltd. Pelot ja
uhkakuvat tulevaisuudesta estdvit rakenteellisesti innovaatioita syntymdistd ja

toteutumasta organisaatiossa.

2.3.4. Itseluottamuksen puute innovatiivisuuden esteen

Selityksid turvallisuuteen jumiutumiselle ja pelkotiloille wvoisi 16ytyd paljon
enemmainkin, jos asiaa tutkittaisiin syvemmin. Téssd olisikin yksi mielenkiintoinen
jatkotutkimuksen alue. Yksi mahdollisuus on selittdd pelkoja tulevaisuudesta ja
turvallista paikallaan oloa itseluottamuksen puutteena. Jos ihmiset eivdt luota
kykyihinsd toteuttaa muutoksia organisaatiossa, he eivdt uskalla ottaa riskejé

tulevaisuuden tekemiseksi innovaatioiden kautta.

Seuraavista tyonantajaosapuolen sekd tyontekijdosapuolen vastauksista voidaan havaita
suoraan, kuinka aikoinaan organisaatiota johdettiin liian autoritaarisella otteella. Tastad
on ollut seurauksena itseluottamuksen menetys, joka muodostaa menneisyyden taakan
uudistuksille. Asiaa valaisee hyvin seuraava vastaajan kommentti organisaation
kulttuurillisesta taustasta. Kannustuksen puuttuminen ndyttdisi jéttdvin pitkét

uskaltamisen puutteen jéljet toimintaan.

"Ymm nii’in, no toivotaan, ettd ldhtisi [muutos liikkeelle], mutta sielld varmaan on
monta tekijdd, tai siis on se kulttuurinen tausta [se] vaikuttaa, kaikkihan eivit tule
koskaan pddseemdcdn siitd eroon, he ovat tulleet tinne 70-luvulla téihin ja se vaikuttaa
ja se hidastaa, siis se synnyttdd kitkaa. On itseluottamuksen puutetta, joka on osa sitd
kulttuuritaustaa. No eihdn tdssd nyt, mehdn ollaan vain tdmmoisid, eihdn me nyt

b

pdrjdtd.’
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Luottamus omiin kykyihin ja organisaation johdon kykyihin on kiteytynyt seuraavaan
vastaajan lausuntoon. Siind on nihtdvissi muutospelon muotoutuminen hyvinkin
pessimistisiksi oletuksiksi muutoksen ldpiviemisestd. Hidnen vastauksessaan on kyse
osaamisen riittdvyydestd ja vaatimuksista. Mahdollinen muutos tuo tullessaan uusia

haasteita, jotka tarvitsevat onnistuakseen henkildstoltd uutta osaamista.

”On tehty myos selviksi se, ettd tyénkuva saattaa muuttua ja osa porukasta on
peloissaan, justiin sen tyokuvan muuttumisen takia, jos se koskeeki heitd, se varmaan
niin on. Siind on yksi porukka, nuo kdsittelevit toimittajat, joiden [tyon]kuva tulee
varmaan, tyomddrd tulee vihenemddn ja se taas tdssd nyt menee rinnakkain timdn
organisaatiouudistuksen kanssa. Tulee tdmmdisid teknisid uudistuksia esimerkiksi
layout-taitto ja tulee tuo nettiuutisiin panostaminen, ettd tietysti tdssd kun kaksi, kolme
asiaa vedetddn samaan aikaan putkeen, niin tai koitetaan ahtaa samaan aikaan
putkeen, niin voisi tietysti kuvitella, ettd kaikki ei taaskaan kdy hyvin. Minkd takia ne

pitdd kaikki toteuttaa samaan aikaan.”

Itseluottamus on vaikea késite. Etsiessd tutkimuksen keinoin vastausta siithen, mikd on
syynd rakenteelliseen muutosvastarintaan, tuli vastaan itseluottamuksen puute. Tdmé on
vain yksi tekijd muiden rakenteellisten muutosvastarinnan aiheuttajien joukossa, mutta
se ansaitsee oman huomionsa, koska se kuitenkin aiheutti paljon keskustelua

muutosvastarinnan yhteydessa.

Kuten edelld on selvésti ndhtdvissd niin itseluottamusta tarvitaan, jotta innovatiivisuus
voisi toimia organisaatiossa. Itseluottamus on tdmédn tutkimuksen perusteella
luottamusta omiin kykyihin suoriutua tulevaisuudesta, vaikka se olisikin ennen
kokematonta ja hdmirén peitossa. Rakenteellista muutosvastarintaa ja innovatiivisuuden
esteitdi syntyy silloin, kun ihmiset eivdt pysty luottamaan kykyihinsd selviytya
tulevaisuuden asettamissa haasteissa. Itseluottamus ja sen puutteen merkitys
innovatiivisuudelle ansaitsisi syvemmédn analyysin, kuin tdméd tutkimus kykenee
tekeméén. Itseluottamuksen puute saattaa olla vain pinnalle ndkyvd oire jostain
syvemmdstd  organisatorisesta ~ ongelmasta  ja  ansaitsisi siksi oman

tutkimusmielenkiintonsa.
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2.3.5. Epiavarmuuden sietokyky innovatiivisuuden esteeni

Edellisen alaluvun jatkeena niyttdisi nousevan aineistosta epdvarmuuden sietokyky.
Samoin kuin edellinenkin luku, tdmi aihe vaatisi syvempdd paneutumista késitteen
perimmadiseen olemukseen. Ehdottaisin myds téssd syvempédd tutkimusta siitd, misté
johtuu ihmisten heikko kyky sietdd epdvarmuutta. Epavarmuuden sietokyky kuitenkin
nousi esiin  vastauksissa, selvittdessd syitd itseluottamuksen puutteeseen.
Organisaatiossa oli havaittavissa suurempi halu ottaa riskejd, kuin oltiin valmiita
toteuttamaan. Epdvarmuuden sietokyvyn puute ja halu muutoksiin viittaisi mahdollisesti

murroksesta ihmisten asenteissa kohdeorganisaatiossa.

Erdén vastaajan kommentista voi havaita, kuinka ihmiset suhtautuvat epdvarmuuden
sietoon hyvinkin yksilollisesti. Organisaatiomuutoksen tuoman epdvarmuuden vuoksi
tyontekijoité oli jadnyt sairaslomalle mielenterveyssyista.

2

. eli vaan pannaan ihmisille uusia tehtdvid, uusiin hommiin ja niin, mutta ndiden
Jdrjestelmien purkaminen, se on johtanut jopa mielenterveysongelmiin. Tddlld on minun
kdsittddkseni kaksikin ihmistd, jotka sortuivat tdimmoiseen hyvin [ei selvennd mihin],
kumpikaan ei ole tdlld hetkelld téissd, vaan he ovat olleet ainakin, sanotaan nyt, vuoden
kaksi, kolme sairaslomalla mielenterveyssyisti sen takia, ettd he eivit kestdineet sitd

muutosta.”

Seuraava vastaaja oli kuitenkin sitd mieltd, ettéd tdllainen organisaatiomuutoksen tuoma
epamukavuusalue on vilttimiton organisaation oppimisen kannalta. Hénen mukaansa

luovuus 10ytyy epamukavuusalueelta ja se vaatii sietokyvyn lisdédmista.

“Eihdn se ole niin mukavaa, sinun on vaan pakotettava itsesi sinne epdmukavuus-

b

alueelle, niin sitd kautta tapahtuu kehittyminen ja oppiminen.’

Seuraavan vastaajan kommentista voi havaita, ettid ilman itselle rakennettua sosiaalista
(virallista ja/tai epévirallista) korkeaa asemaa tydyhteisdssd, on helpompaa sopeutua
uusien innovaatioiden tuomiin organisaatiomuutoksiin. Téstd voimme paételld, ettd
pitkdén jatkunut status quo voi johtaa hyvinkin vaikeisiin tilanteisiin tuotaessa muutosta

organisaatioon. Tama4 selittdd my0s osaltaan sitd, miksi kauemmin organisaatiossa olleet
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ja pidemmiéille erikoistumisessa edenneet néyttiisivdt suhtautuvan muutoksiin ja uusiin

innovaatioihin nihkeimmin.

"Kyynelid ja katkeruutta ja tdllaista, mutta ei se ole minulle henkilokohtaisesti ollut
mitddn ja sitten tietenkin, ettd ehkd mind sitten olen nuoresta pddstd ja kiva kun tulee
uutta ja on joustavuutta, mutta en mindkdd, siitd epdvarmuudesta tykkdd, ettd ei nyt
yhtddn tiedd, missd on puolen vuoden pddstd. Toisaalta siind voi olla myds sekin, ettd
minulla on aika vihdn menetettivid tddlld. Mind en ole missddn semmoisessa
asemassa, ettd minun tarvitsee peldtd, ettd minun jakkarani horjuu. Mind ehkd nden

siind enemmdn mahdollisuuksia kuin uhkia.”

Edellisistd vastauksista voidaan péatelld, ettd epdvarmuuden sietokyky vaikuttaa
ihmisten henkilokohtaisena ominaisuutena hyvin vahvasti siithen, miten uudet
innovaatiot voidaan viedd 1dpi muutoksina organisaatiossa. Epdvarmuuden sietokyvyn
puute heijastuu itsevarmuuden puutteena. Uskalluksen ja itsevarmuuden puute nostaa
kynnystd aloittaa uutta organsiaatiossa. Tdmé on todettavissa muutosvastarinnaksi ja
innovatiivisuuden esteeksi. Sietdimilld enemmédn epdvarmuutta olisi mahdollista ottaa

riskejd innovatiivisuuden lisddmiseksi.

2.3.6. Toimistoistuminen innovatiivisuuden esteeni

Tutkittaessa muutosvastarintaa ja sen syitd nousi haastatteluissa esille toimistoistuminen
alan rakenteellisena ongelmana. Etenkin toimitustydskentely on vastaajien mukaan
muuttunut tai ajautunut yhd enemmain toimistotydksi. Vastaajien mukaan toimittajat
viettivdt aikaisemmin enemmédn aikaa toimiston ulkopuolella, mutta nykydin yhi

kasvavat toimistorutiinien médréit niyttdisivit tdyttdvin toimittajien arjen.

Usein organisaatioissa kuvitellaan, ettd innovatiivisuuteen tarvitaan vain hyvd ja
toimiva tuotekehitysyksikko, jonka tehtdvénd on tuottaa innovaatioita ja uusia ideoita
organisaation kdyttoon. Tdméa on ehkdpd harhaanjohtava ajatus. Tuotekehitysyksikot
kyllé tuottavat ideoita, mutta ne eivit kykene tuottamaan riittdvisti innovaatioita, jotta
koko organisaatio pysyisi tasaisesti kehityksessd mukana. Silloin innovatiivisuuden
esteeksi muodostuu muun organisaation sulkeutuneisuus ulkoisilta virikkeiltd ja téta

tilannetta voidaan pitdd innovatiivisen ja avoimen liiketoimintamallin vastakohtana
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(Vrt. Chesbrough 2006).

Tyd on muuttunut myos tutkittavassa organisaatiossa selvdsti enemmén sisdisiin
asioihin keskittyviksi ja sulkeutuneemmaksi toiminnaksi. Ensimméisen vastaajan
mukaan péivd rytmittyy enemmain tydajan kuin sen sisdllon mukaan. Hénen mukaansa
tyontekijit eivit mielelldén laita itsednsd likoon ja toimistosta poistuminen ei ole siksi
mielekéstd. Asioita katsotaan mieluummin hieman etddmmaéltd. Hén kutsuu ilmiotd
’liimapersejournalismiksi”, joka osuvasti kuvaa tyontekijoiden haluttomuutta irtautua
arjen byrokratian rutiineista.

2

. ehkd yksi on se, ettd toimittajien tiukka johtaminen on johtanut myds siihen, ettd
toimittajakunta on virkamiehistynyt, eli halutaan tehdd asiat tietylld tavalla, tietylld
rutiinilla, ei mielellddn laiteta itsednsd likoon. Tehdddn se, mikd on pakko. Hoidetaan
asia mielummin puhelimella, kuin lihdetddn liikkeelle, sitd sanotaan niin sanotuksi
litmapersejournalismiksi, eli aamulla tullaan, istutaan, tehdddn. Se pdivd on rytmitetty

hyvin tarkasti, organisoitu niin. Se on minun mielstdni yksi luovuuden rajoite...”

Samaa toimistoistumista pohtivat myds seuraavat kaksi vastaajaa. Molempien
nidkemysten mukaan toimittajat ovat nykyddn yhd vdhemmin tekemisissd ihmisten
kanssa. Ennen ldhdettiin tydyhteison ymparistoon herkemmin kuin nykyain. Ty6hon on
tullut litaksi virastomaisuutta ja paperin makua. Toisen vastaajan mukaan on
nurinkurista ajatella, ettd toimittajat ldhtevét ulos, koska ty0 hdnen mielestddn on

toimituksen seinien ulkopuolella, ei niiden sisélla.

”..siis tydtapa oli ihan erilainen, siis tyostettiin koko pdivd. Olimme liikenteessd,
olimme ulkona, ei tehty niin kuin nykyddn tddlld tehdddn. Meilld on juttusarjakin tind
kesdnd [lehti] Idhtee ulos, jota mind piddn tosi koomisena, tragikoomisenakin
tarinana, koska toimifttajan], aina lehden tehtdvdi on olla ulkona eikd suinkaan sisdlld
. mutta se tyotapa on muuttunut tdysin. Silloin oltiin enemmdn ihmisten, mind puhun

omasta puolestani, niin oltiin ihmisten kanssa enemmdn tekemisissd.”

”..stirtyy tdmmdiseen paperijournalismiin, ettd tulee kaikenmaailman esityslistoja,
niistd tietysti saa aiheita ja internethdn on yksi, siis se on paitsi hyvd, se on myos paha,
koska sieltd tulee paljon hyvinkin paperista ei eldmdnmakusta asiaa. Nyt kun meilld

tanddnkin lehdessd oli, ettd ldhdetddn ulos, toimittaja ldhtee ulos, niin se vdhdn
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hymyilyttdd, siind mielessd sielld pihalla pitdsi olla kokoajan, eikd tddlld ndiden seinien

sisdlld kirjotel[emassa] niitd juttuja. Ehdottomasti tdrkein asia, tdrkeimpid asioita on

b

Jjust tamd luovuus, se pulppuaa toisista ja toisille.’

Edelld kiytyjen vastausten perusteella voidaan havaita, ettd alan rakenteelliseksi
sisdllollisen innovatiivisuuden esteeksi on muodostunut toimistoistumiseksi kutsuttava
ilmid. [lmid pitdd sisdlldén kehityksen, jossa journalistit ovat vaivihkaa siirtyneet
tarkastelemaan ty6td toimistotyon ndkokulmasta, kun nékdkulman tulisi vastaajien
mukaan olla jo valmiiksi ulkona ihmisten ja juttuaiheiden keskelld. Néin ollen ilmiGta
voidaan luonnehtia ajan myotd kehittyneeksi innovatiivisuuden rakenteelliseksi

esteeksi.

2.4. Tyon suunnittelu innovatiivisuuden esteeni

Merkittdva osa tyon koordinoinnista tapahtuu tyon suunnitteluvaiheessa. Tédssd kohden
haastatteluaineistosta nousi esille tyon suunnittelun vaikutukset innovatiivisuuteen
kohdeorganisaatiossa. Hyvin moni vastaajista kiinnitti huomiota tyon suunnitteluun ja
resurssien allokointiin sekd koordinointiin kysyessdni, mikd estdd innovaatioita
syntyméstd ja toteutumasta kohteessa. Seuraavassa luvussa kidymme lépi
haastatteluaineistosta esiin nousseita keskeisimpid kysymyksid tyon suunnittelun

vaikutuksista innovatiivisuuteen.

Tyon suunnittelun ndkokulmasta katsottuna tapaukset osoittavat, ettd resurssien
kohdentaminen vairélld tavalla suhteessa organisaation pddmaddriin, aiheutuu
organisaatiolle paljon ylimdardistd tyotd. LisdtyOt vievdt resursseja padmadritietoiselta
ja innovatiiviselta toiminnalta. Resurssien allokointi ja siind onnistuminen herétti paljon
keskustelua haastatteluissa. Hyvin useat vastaajat ottivat kantaa sithen, miten

voimavaroja voisi kohdistaa tehokkaammin.

Etenkin ihmisten ty0panoksen kohdistamisessa ndhtiin ongelmia. Vastaajien mukaan
erikoistumisen puute ja tyon hajautuminen aikojen kuluessa on saattanut ihmiset

ottamaan tehtévid, joiden merkitys varsinaisten ydintehtévien sisdllolle ja pddmadrien
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saavuttamiselle on hyvin pieni. Seuraavat kolme toimittajien vastausta kuvaavat tyon
pirstaleisuutta. Osiin hajonnut tyonkuva ja tydajan kokonaishallinnan ja sen

suunnittelun puute estdé tyopanoksen kohdentamisen tehokkaasti.

”...sitoo yhden ihmisen, no nyt tehtiin uudistus se sitookin jo kaksi ihmistd. Kaikki
uudistukset sitovat entistd enemmdn viked, kun pitdsi tavallaan kuitenkin miettid, siis
sellaisia resursseja, ettd voiko niitd uudistuksia tehdd, jos ei ole henkilékuntaa.
Ldhdetddn suinpdin tekemddn joku uudistus ja sitten katsellaan, ettd voikos se toteutua

b

Jja sitten kun ei kehdata heti lopettaa, niin sitten pyéritellddn.’

”...ettd meilldkin tdlld hetkelld on niin hirveesti [muuta], ihmiset tekevit kaikkea muuta,
on [liite], ja on Sunnuntai-liitettd, ja on Tdnddn-sivua ja tuntuu, ettd kaikkea muuta
puuhastellaan, ettd uutista ei arvosteta. Sitten taas toisaalta me olemme itse
valittamassa, kun ei ollut mitddn uutisia lehdessd, mutta se on meiddn oma vika, me ne

b

tehdddn.’

"Nykyinen organisaatio, eli resurssienhallinta nykyisessd mallissaan on todella
hankalaa, mitd minun tyé pitdsi periaatteessa nimenomaan olla. Tdtd on nyt hajoitettu
tuonne liitteisiin ja muihin, niin sitten sen tyovoiman kdytté ndiden kaikkien tekemiseen,

niin sen hanskassa pitiminen on todella hankalaa.”

Edellisissi kommenteissa nousi esille, ettd uudistuksissa olisi vastaajien mukaan
otettava huomioon ihmisten tydajan kéyttd. Heiddn mukaansa ei ole huomioitu
tarpeeksi inhimillisid resursseja muutostarpeisiin. Muutoksiin tulisi allokoida enemmén
voimavaroja, unohtamatta ettd tietyt rutiinitkin on saatava toimitustyoskentelyssé
tehdyksi. Resurssien alimitoitus muutoksissa aiheuttaa tyontekijoissd uupumusta ja
kitkaa tyOntekijoiden vililld. Liiaksi projekteihin suunnatut resurssit ovat syoneet niitd

paivittdiselta tyolta.

”...mind olen sen huomannut, meilldkin nyt on tehty nditd muutoksia, niin meilld ei
vdlttimdttd ole realistisesti sitten panostettu siihen. Kun on nditd projekteja, niin
ihmisten tyoaikaa kuluu enemmdn, he eivdt pysty, siis normaalityot on tehtdvd, niin he
eivdt pysty ndissd projekteissa olemaan tehokkaasti mukana, jos eivdt he tee ylitoitd.
Siind suunnitteluvaiheessa pitdsi tdmdkin puoli miettid ... pdivit pitenee ja uupumuskin

b

saattaa sielld olla vaarana jossakin vaiheessa.’
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Tietoisuus resurssien riittdvyydestd oli keskeisessd asemassa, kun haastateltavilta
kysyttiin innovatiivisuuden aiheuttamien muutosten esteistd. Seuraavan vastaajan
esimerkistd voi havaita, kuinka ihmiset pohtivat voimavarojen riittdvyyttd muutoksissa.
Hénen vastauksessaan on nidhtdvissd sama suunnittelun puute uusien projektien

aloittamisessa.

”...ja niitd innolla ldhtisi monet tekemdcdn, heiitd onkin mukana, mutta siind tavallaan
sitten tulee se ongelma, ettd ei sitd ole ehkd loppuun asti mietitty. ettd onko meilld
todellakin resursseja ja varaa tihdn systeemiin. Se sitten alkaa aiheuttamaan
semmoista tietynlaista kitkaa niiden tyontekijoiden kesken ja joka ikisen omassa
sisimmdssddn, kun ndkee, ettd kuinka hemmetin hankala niiden palikoiden koossa

pitdminen on, ettd ne saataisin jatkuvasti pyorimddn.”

Koordinointiongelman ratkaisemiseksi on tydssé lisédtty padllikdiden méérdd ohjaamaan
tyotd. Nayttdisi kuitenkin siltd ainakin seuraavan vastaajan mukaan, ettd tilld asiaa ei
ole saatu ratkaistua, vaan se on ennemminkin sekoittanut tyotd. Liian usealta paéllikolta
tuleva ohjaava informaatio muuttuu helposti ristiriitaiseksi ja  tyOonkuva
epaselvemmaéksi. Saman havainnon ovat tehneet my0s klassiset tyonjaon sekd
erikoistumisen tutkijat. Matriisiorganisaatiota kohti kuljettaessa on vaarana se, ettd
koordinointia aletaan korjaamaan lisadmalla pééllikoiden madrdd kommunikaation
lisddmisen sijasta (Vrt. Pugh & Hickson 1989, 49, Slocum 1978, 649-651). Tdma on
vaikeuttanut huomattavasti tyon tehokasta suunnittelua ja lisdnnyt resurssien

allokoinnin epdonnistumisen mahdollisuutta.

”...yksi sellainen voisi olla tietenkin, ettd ihmisten tyénkuva olisi jotenkin selkedmpi,
kun on tdllaisia henkiloitd, no kaikki uutistoimittajiia myoten, ettd mitkd asiat kuuluu
minulle ja mitkd asiat minun pitid joka pdivd hoitaa, ettd se olisi johonkin kiveen
kirjotettu. Sitd mind olen itseasiassa tdssd puhunut, kun nditd uudistussuunnitelmia on
eri tyoryhmdt tehneet. Ei tehtdsi taas lisdd semmosia superpddllikoitd joiden vastuulla
on ithan kaikki, koska ei semmoista kukaan ihminen, sitten jdd jotkut asiat hoitamatta,
koska ei yksi ihminen pysty sellaseen, kun kukaan ei oikein tiedd, mitd siltd ihmiseltd
pitdd odottaa, niin ei sitd siltd tulla tivaamaankaa. Nyttenkin kun on uutispddllikéitd ja
vuoropddllikoitd, niin koko ajan saa miettid tai mennd kysymddn, ettd hei kysynkos

b

mind tdtd nyt sinulta, vai pitdské minun puhua tuon toisen kanssa.’
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Tyo6n suunnittelun ehkéd keskeisimpénd ongelmana voidaan pitdéd edellisen perusteella
sitd, miten resurssit on osattu allokoida uudistusten ja innovaatioiden toteuttamiseksi.
Miten resurssien allokoinnin epdonnistuminen sitten nédkyy innovatiivisuuden
rakenteellisena esteend? Ensimmadisend tdtd puhetta herdttdnyttd aihetta voidaan

lahestyd jakamalla kohdeorganisaation ongelmat seuraaviin neljdén alueeseen:

Ensimmadiseksi aineistosta nousi esille tyOpanosten epdonnistunut allokointi.
Tyopanoksia ei oltu osattu suunnata tehokkaasti oikeisiin kohteisiin. Resursseja
tuhlaantui ja kiirettd aiheutui, koska ty® oli hajautunut hyvin laajalle alueelle ja
erikoistumisesta tulevia hyotyjé ei enédd ollut. Toiseksi tyontekijoiden henkilokohtaisia
vahvuuksia ja heikkouksia ei oltu osattu ottaa huomioon tarpeeksi hyvin suunniteltaessa
muutoksia toimitukseen. Vastaajien mielestd tiettyihin uusiin tehtdviin ei oltu osattu
osoittaa oikeaa osaamista organisaation sisélld. Kolmas ongelma oli muodostunut
edellisen kahden ongelman ratkaisusta. Voimavarojen oikea suuntautumista oli korjattu
lisadmalla padllikdiden madrdd organisaatiossa. Tdméd oli aiheuttanut ongelmia
tyontekijoille ristiriitaisten ohjauksen muodossa. Ristiriitainen ohjaus hajottaa
entisestddn jo hajallaan olevaa tyotd. Ristiriitaisen ohjauksen tuottamaa ongelmaa
késiteltiin my0s aiemmin ensimmdiisessd luvussa ldpi kdydyn tydnjaon ongelman
yhteydessd. Neljanneksi nousi ldhes kaikissa kommenteissa esille tullut
suunnitelmallisen toiminnan puute. Muutoksia tulisi vastaajien mukaan suunnitella
paremmin ennakkoon, jotta inhimillisid resursseja voisi suunnata tehokkaammin ja
rationaalisemmin organisaatiossa. Esimerkiksi ennakkoon tulisi ottaa huomioon
ihmisten jo olemassa olevan tydtaakan médrd ja muutosten aiheuttaman lisdtyon maaré.
Ty6n suunnittelua tai suunnittelun puutetta voidaan pitdd yhtend innovatiivisuuden

rakenteellisista esteisti.

2.4.1. Ylimédariisten resurssien puute innovatiivisuuden esteeni

Edelliseen yldlukuun liittyen oman luvun ansaitseva innovatiivisuuteen vaikuttava tekija
oli 18ysien resurssien puute. Innovatiivisuus ja luovuus syntydkseen tarvitsevat
yliméddrdistd aikaa ja resursseja (Harisalo 2008, Lampikoski & Emden 1996, 10-12).

Resurssien oikea ja riittdvd allokointi on vélttiméttomyys, jotta esimerkiksi Clayton
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Christensenin (2007) kirjassaan Edelldkdvijin dilemma mainitsemat uudet héiritsevit

teknologiat voisivat syntyd ja menestyé vakiintuneilla markkinoilla.

Yliméérdiset resurssit toimivat samoin kuin ruumiin rasva kovassa rasituksessa.
Kerddntynyt kiinted rasva alkaa muuttaa muotoaan jélleen energiaksi silloin, kun ruumis
sitd eniten tarvitsee. Kazt & Kahn (1966) kutsuvat titi ilmiotd negatiiviseksi entropiaksi
(Negative Entropy). Heiddn mukaansa tdmd on normaali luonnollinen ilmié myds
organisaatioille tai mille tahansa ihmisten muodostamille avoimille systeemeille (emt.
22). Jos innovatiivisuuden aiheuttamat muutokset ovat energian tarpeeltaan suurempia
kuin organisaatioon kerddntynyt ’rasva’, niin muutosten toteuttaminen muuttuu

mahdottomaksi.

Johtajien mukaan resursseja oli jaossa'', mutta titd ei kuitenkaan oltu sisiistetty
organisaation operatiivisella tasolla. On my0s mahdollista, ettd todellinen tarve oli
védrin mitoitettu (laadullisen aineiston perusteella on vaikea mééritelld kumpi vitteista
on oikea). Aikaisemmin haastatteluissa kuitenkin kavi ilmi, ettd ylimmalla johdolla oli
varattuna ylimdérdisid resursseja muutosten ldpi viemiseen, mutta kuten alla olevan
vastaajan toteamuksesta kdy ilmi, ettd nditd resursseja ei valttimattd 16ydetty tai niité ei
osattu kayttdd muutostilanteissa. Toisin sanoen ’rasvaa’ oli olemassa, mutta sen

sijainnista oli monia késityksia.

”...niin silloin se on jonkun toisen tehtdvind sanoa, ettd otetaan tdmd ja tdmd ja tdmd
Jjuttu tdstd pois, niin sieltd me saamme lisdd resursseja, mutta mitd me sitten pistimme
siihen tilalle, kun siind on aukko sen jilkeen. Se pitdd jostakin tuoda sitten se sisdlto
siihen, ja sitihdn me tehdddn koko ajan. Eli tdmd on vihdn semmoista
nollasummapelid kuitenkin, ettd minun mielestdni paljon parempi kysymys olisi, ettd
tarvitaanko me todella nditd uusia toimintoja, semmoisia toimintoja, jotka syovdt niitd

b

resursseja.’

HenkilGstoresurssien huomioon ottaminen on erittdin tirkedd, kun aloitetaan uusien
innovaatioiden toteuttaminen organisaatiossa. Seuraavan vastaajan kommentista voi

havaita kuinka tirkedd on, ettd tyontekijoilld tulisi olla lisdresursseja, kun aloitetaan

Osallistuvassa havainnoinnissa resurssiasia nousi johtajien osalta jatkuvasti esille. Resursseja oli
johtajien mielestd varattu riittdvasti muutosta varten.
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jotain uutta.

”...hehe, se on oikeen pelottava esimerkki siitd, ettd ndin ei toimi, liian nopeasti,
huonosti valmistellen, auttamatta liian pienet tekijdresurssit ja sellaiset kauniit visioit,

mutta ei oikeasti kdytdnnossd mietitty, miten se toimii.”

Resurssit voidaan ndhdd myos osaamisena. Seuraava vastaaja oli sitd mieltd, ettd
organisaatiosta puuttui riittdva ylimdirdinen osaaminen. Hén ei kuitenkaan ndhnyt edes
mahdollisuutta kdyttdd esimerkiksi organisaation ulkopuolisia mahdollisuuksia uusien
ideoiden synnyttdmiseksi. Tdmé huomio on erityinen télle alalle. Hyvin harvoin kukaan
vastaajista  esitti mahdollisuutta  kdyttdd organisaation ulkopuolista apua
innovatiivisuuden lisddmiseksi. Kohteessa koettiin mahdollisuudet ainoastaan

organisaation sisdisten resurssien varassa syntyviksi.

”..ja sitten meilld on monta kertaa innovatiivisuus tappanut se, ettd meiltd loppuu
resurssit. Meilld ei ole riittdvin laadukasta grafiikan tuotantoa, ei ole riittdvisti aikaa
tuottaa riittdvin isoa grafiikkaa johonkin. Se on monen asian ongelma, jutun

kirjottaminenhan sindnsd ei ole ongelma, kuka tahansa pystyy kirjottamaan, idea on se

b

ongelma aina.’

Innovatiivisuuden esteeksi ei ollut muodostunut pelkdstddn resurssien sisdinen
allokointi ja suunnittelun puute. Esteend toimi myds 16ysien resurssien puute.
Vastaajien mielestd organisaatiossa aikaa kuluu litkaa sisdisten toimintojen
ylldpitdimiseen ja innovaatiot kaatuvat uusien ideoiden puutteeseen. Pulaa ei ollut
pelkistd ideoista, vaan myds tuotannollisista resursseista. Inhimillisten resurssien puute
uusien asioiden kayttdonotossa voi aiheuttaa suuria ongelmia tyOntekijoiden

keskuudessa, kuten edelld olevasta vastauksesta voidaan havaita.

Téssd mielenkiintoa herédttdd myds se, miten kohdeorganisaatio sivuutti innovaatioissa
ulkopuoliset resurssit. Riittdvén taidon puuttuessa organisaatiosta, sitd olisi mahdollista
hankkia ulkopuolelta. Tdmé kuvastaa organisaation mindkuvan korostumista suhteessa
organisaation ympdristoon. Ylimédrdisten resurssien puute tai organisaation
ulkopuolisten mahdollisuuksien viheksyminen resursseina innovatiivisuudelle ovat télle

organisaatiolle selvié rakenteellisia innovatiivisuuden esteita.
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2.4.2. Kiire innovatiivisuuden esteeni

Kysyttdessd suoraan, mitd vastaajat pitivit innovatiivisuuden ja luovuuden
keskeisimpéné esteend, he vastasivat sen olevan kiire. Kiire ei kuitenkaan saa téssi
tutkimuksessa suurempaa huomiota kuin muutkaan esteet, koska kisitteen takana
ndyttdisi olevan hyvin monta erilaista mielenkiintoista tekijdd. Tdssd tutkimuksessa
késitteet on jaettu organisaation rakenteen ndkokulmasta useisiin eri lukuihin.
Psykologisena  kisitteend  kiire  saattaisi  herdttdd mielenkiintoisen = oman

tutkimusalueensa.

Téssd luvussa on pyrkimyksend Kkisitelld kiirettd organisaation rakenteiden
ndkokulmasta. Haastatteluja tehtidessd mielenkiinto herdsi kysymykseen, miki aiheuttaa
kiireen tunnetta ihmisissd. Alla olevista vastauksista voi todeta, ettd tyoskentely on
muuttunut  yhd  nopeammaksi ja  moniulotteisemmaksi.  Nopeudesta  ja
moniulotteisuudesta on aiheutunut tydonkuvan hajautuminen seki tunne kiireestd. Tésté
seuraavan vastaajan tekemistd havainnosta ilmenee kiireen ja tyonkuvan hajautumisen
lisaksi myds se, miksi koko tuotantoprosessin tuntemus on innovatiivisuuden kannalta

merkittiva tekija.

“..2000-luvun tyoelimdssd luovuus ja innovatiivisuus ovat kuitenkin semmoisia, ettd
on riittdvd perus, tai siis ettei ole varaa luovaan joutilaisuuteen tai tdillaiseen, siis
tuotantoteho on kaiken a ja o. Ja sitten vdililld tulee niitd helmidkin jonnekkin, mutta
tdssd tyossd kylld varmaan, tddlld toimituksen monia luovimpia ja innovatiivisimpia
lehdentekijoitd yhdistdd se, ettd heilld on monipuolinen kokemus lehden teosta, siis

koko siitd prosessistd.”

Seuraavan vastaajan ndkemys kiireen syntymiseen on tydonkuvan hajautuminen. Hénen
mukaansa yhdelle ihmiselle on kerdantynyt liikaa erilaisia yksittdisid toimintoja, jotka
lisadvdt kiireen tunnetta organisaatiossa. Hénen mukaansa tydpaikalla on
yksinkertaisesti liikaa tyotehtdvid suhteessa tyontekijamédrdéin. Tédmd vie hénen
mukaansa mahdollisuutta olla luova tydssddn. Luovajoutilaisuus jdd suorittamisen

varjoon.
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"Ehkd ei ole kauheasti puhuttu, mikd on aika olennainen luovuuden este, on kiire.
[Tutkija: Mikd sen kiireen tekee?] Liian vihdn ihmisid toissd. Se ndkyy tdssd silloin,
kun on kiire aika, nyt ei ole kiirettd kesdlld, mutta se ndkyy minun mielestdni
[kaupungin] uutistoimituksessa. Se ndkyy silld tavalla, ettd sielld on kerta kaikkiaan
litkaa tyotehtdivid ja liian vihdn ihmisid tekemdssd niitd. Yksi ihminen joutuu tekemddn

liian paljon, hdnelld ei ole aikaa olla luova, ei aikaa miettid, vaan se on enemmdn sitd

b

suorittamista.’

Samaa kiireen syytd kysyessd muiltakin sai vastaukseksi samoja syitd. Alla olevasta
vastaajan kommentista nékyy tyon pirstaloituneisuuden ja tyon miérdn vaikutukset
kiireen syntyyn toimituksessa. Hdnen mukaansa luovuus on aikaa ajatella ja samoin
kuin edellisenkin vastaajan mukaan, hinen mielestddn luova aika on jdényt

suorituskeskeisyyden varjoon.

"Kylld se minun mielestdni yksi tekijd mistd se johtuu on, ettd tddlld on useimmilla aika
helvetin paljon toitd yksinkertasesti. Siitd on aika vaikea, jos yritetddn suoriutua siitd
Jokapdivdsestd tyostd, niin se tyon mddrd on sellainen, minun mielestdni luovuus on on
sitd, ettd on sille luovuudelle, ettei se luovuus synny siitd, ettd tdytyy koko ajan tehdd

Jjotain, koska kylldhdn timd nyt aika monessa tyossd ndkyy selkedsti se, ettd timd on

b

suoritus, timd on muuttunut enemmdn suoritusluontoiseksi...’

Kiire ja aikapula ei vaikuta pelkédstddn toimituksen sisdisen luovan toiminnan
vihyyteen. Se vaikuttaa myos sidosryhmikontaktien hyddyntdmiseen. Seuraavan
vastaajan mukaan aikapulaan kaatuu innovatiivisuudelle tirkeiden sidosryhmien luova

kaytto.

"Sitten on tietenkin se, ettd paljonko uutissidosryhmilld on mahdollisuutta antaa aikaa
tyoaikana, ettd mitd voi edellyttid, joku kiyttid [tyoaikana] sidosryhmien kanssa
vapaa-aikaa. Ne on eri kysymyksid taas sitten, mutta semmoinen sidosryhmien luova

kdytto, niin kylld se tahtoo ldhinnd kaatua aikapulaan, jos johonkin.”

Kiire ja aikapula ovat resurssien osalta organisaatiossa innovatiivisuuden rakenteellinen
ongelma. Vastaajat pitivdt kiirettd yhtend keskeisimmistd innovatiivisuuden ja
luovuuden esteistd. Kiireeseen ja aikapulaan on syyté kiinnittdd huomiota, koska niiden

taustalla on hyvin paljon monimutkaisempia mekanismeja kuin pelkistdédn kellon
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viisarien liian nopea liike.

Viimeinen kustantajan kommentti valottaa tdtd problematiikkaa. Hidnen mukaansa
organisaatiossa on olemassa ylimédriisid resursseja poistamaan kiireen tunnetta. Tdma
on mielenkiintoista siksi, ettd edelld olleista vastauksista sai ristiriitaista tietoa
resurssien riittdvyydestd. Seuraavan vastaajan mukaan resursseihin vetoaminen on
osittain myds tekosyy sile, ettei tyotd osata priorisoida luovuuden ja innovatiivisuuden

kannalta edullisemmaksi.

“Aika usein tormdtddn siihen, mitd on luovuuden este, ettd no eihdn meilld ole
resursseja. Mind aina sanon sillon, kun me suunnittelemme, ettd dlkdd miettiko
resursseja, se on sitten se minun ja muiden huoli miettid sitd. Kaikki jdrkevd me
tehdddn, sitten vihemmdn jéirkevd jdtetddn pois, eihdn se sen kummallisempaa ole,
mutta jengi aina sanoo sitten, ettd joo, ettd tosi hienoja ideoita, mutta se on semmoinen

excuse, ettd sata toimittajaa lisdd, niin sitten. Olen ollut isommassakin organisaatiossa

b

300 hengen Hesarissa, niin mind tieddn sen, ettd sielld on sama poru.’

Kommentista voi havaita, ettd kiire ja resurssipula ovat usein suhteellisia asioita.
Kiireen perimmdisid syitd ei téssd siksi voida tyhjentdvisti analysoida. Edellisistd
aikapulaan resurssien puutteena viittaavista kommenteista voi lukea rivien vilisti, ettd
kiireelld on monia syitd. Yksi syistd on kulttuurillinen asennoituminen tydhon, toinen
on oman tyon koordinoinnin heikkous ja kolmantena on organisaation rakenteelliset
tekijit. Rakenteellisissa ongelmissa struktuuri ei jousta tilanteissa, joissa joustot olisivat
elintdrkeitd uusien innovaatioiden synnylle. Joka tapauksessa kiirettd voidaan pitda

osana epdonnistunutta tyon suunnittelua ja koordinointia.

Kiire niyttdisi olevan tunne riittdméttoméstd ajasta. Kiirettd sindnsd ei voida
aukottomasti syyttdd innovatiivisuuden esteistd. Téssd olisikin oiva jatkotutkimuksen
paikka. Innovaatioiden toteuttamatta jéttdmisessd usein vedotaan liialliseen kiireeseen.
Kiireen tunteen perimmaéiseen syntyyn ja sen ylldpitimiseen olisi siksi hyvé kiinnittia
enemmain tutkimuksellista huomiota. Olisi mielekdstd selvittdd kiire-ilmioon johtaneita
syitd ja sitd ylldpitdvid mekanismeja syvemmin, kuin pelkédstdén syyttdd niinkin

abstraktia késitettd kuin kiirettd innovatiivisuuden rakenteellisista esteista.
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2.4.3. Tyoajan kaytto innovatiivisuuden esteeni

Kiireelle ldheinen késite oli tydajan kohdentaminen. Tydn suunnittelussa ei voinut olla
havainnoimatta tydajan vaikutuksia innovatiivisuudelle. Vakiotydajat néyttivét
tukahduttavan omalta osaltaan innovatiivisuutta tyopaikalla. Seuraavasta vastaajan
kommentista voi havaita, kuinka joillekin yksildille tydajasta on tullut toiminnan

padmaiird sisdllon sijasta.

“Jos sind menet joka aamu seitsemdksi toihin ja viideltd kotiin ja siind on se koko

homma, niin kylld se luovuus aikalailla rupeaa katoamaan, tai jos se ei purkaudu téissd

b

tai sind et pddse oikeen tddlld kiinni...’

Kelloon katsominen néyttiisi toimivan innovatiivisuuden esteend. Seuraavasta vastaajan
kommentista voi havaita, kun aika muuttuu tavoitteeksi, myos tyon sisillollinen luovuus

alkaa menettdd merkitystién.

”...koska kylldhdn se jos mikd, niin on sitten luovuuden tdydellinen este, koska totta kai
voit tehdd oivaltavia pikkupditkid sinne, mutta se ettd eihdn siitd mitdd tule jos ei ole
aikaa miettid ja aikaa tdytyy olla uusintaa itseddn ... eihdn siitd mitddn tule, jos

kokoajan vaan istutaan seitsemdn ja puoli tuntia tyéstdt, niin se on aika nopeesti se

b

polku loppuun kaluttu.’

Erityisesti se, miten ajan kéyttdd tyOssddn, vaikuttaa innovatiivisuuteen tyopaikalla.
Samaa tematiikkaa kdytiin aiemmissakin rutiinihavainnoissa. Jos ty0ssd kdynnin
tarkoitus on tdyttdd tyOajan asettamat vaatimukset, ei innovatiivisuutta juurikaan
esiinny. Edelld mainituista toisesta haastattelusta kdy ilmi, ettd se miten tydaikansa
tayttdd, on innovatiivisuuden kannalta tdrkedmpdd kuin se, paljonko tydpaikalla
aikaansa viettdd. Rakenteellisen esteestd tekee se, kun tyon tekeminen muuttuu
tarkedmmaksi kuin padmadarit. Tyossd olemisen oikeutus ei 16ydy endd uusista ideoista,
vaan rutiineista. Rutiinien oikeutuksen yhtend syynd voidaan pitdd menneisyyteen

perustuvia mittareita kuten esimerkiksi tunti tai kuukausi perusteista palkkiota.

Tyo6aikaa koskevassa osuudessa nousi esiin jaottelu innovatiivisen toiminnan ja
sisdllollisen luovuuden viélilld. Tydajan puitteissa ja toiminnalle annettujen reunachtojen
vélilld tapahtunut luovuus on toiminnan sisdllollistd innovatiivisuutta. Konkreettinen
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esimerkki tydajan ulkopuolella tapahtuvasta ajattelusta voisi kuvastaa ty6 kokonaisuutta
ja ulospdin suuntautunutta innovatiivisuutta. Innovatiivisuuden luonteen jaottelu auttaa
ymmértamédn sitd, miten ihmiset kasittdvét timén késitteen hyvin monella eri tavalla.
Vaikka molemmat dérilaidat edustavat luovaa ja innovatiivista toimintaa, niin ne voivat

olla hyvinkin kaukana toisistaan.

2.4.4. Osaamispotentiaalin epionnistunut koordinointi innovatiivisuuden esteeni

Yksi suunnittelun merkittdvimmistd koordinointiongelmista innovatiivisuuden esteiden
ndkokulmasta 10ytyy potentiaalisen osaamisen suuntaamisesta. Suunnittelun osalta
tahdn mennessi on kdyty ldpi olemassa olevien resurssien allokointia. Innovatiivisuuden
esteiden ndkokulmasta on merkittivad kartoittaa my0s sitd, miten inhimillisten
resurssien mahdollisuudet, téssid tapauksessa osaamispotentiaali, on huomioitu tyotéd

suunniteltaessa.

Osaamisresurssien tuhlaaminen pdéivittdisten rutiinien ylldpitdmiseen muodostuu
helposti  osaamispotentiaalin ~ epdonnistuneeksi  koordinoinniksi. Innovaatioiden
toteuttaminen muuttuu mahdottomaksi, jos ei ole otettu huomioon toteuttamiseen
riittdvid resursseja. Ennakkosuunnittelun tai strategisen suunnittelun puute vdhentda

mahdollisuutta suunnata ideoita ja luovuutta yhteisen tulevaisuuden rakentamiseksi.

Organisaatioissa ideat kuten ihmisetkin ovat aina yksilollisid ja ainutkertaisia.
Innovatiivisuuden ainutkertaisuuden vuoksi myds organisaation osaamispotentiaali
tulisi koordinoida organisaatiolle ominaisella ja ainutkertaisella tavalla. Rakenteellisena
ongelmaa voidaan pitdd, jos organisaatiolla on riittdmdton tietoisuus sielld
tyoskentelevien ihmisten kyvyistd ja haluista muuttaa toimintaa uudeksi organisaatioksi

(vrt. esim. Koiranen & Pohjansaari 1994).

Osaamispotentiaalin tunnistamisen liséksi organisaation tulisi kyetd kohdistamaan ndma
inhimilliset resurssit organisaation kannalta oikeisiin kohteisiin. Seuraava vastaaja
pohtii ensimmaéisessd kommentissaan sitd, kuinka osaamista tulisi osata kohdentaa

oikeaan paikkaan.
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”...siind minun mielestdni usein tulee kauheita lipsahduksia, kun sijoitellaan ihmisid

vddrin ja sitten luullaan, ettd tuo ei osaa yhtddn mitddn, kun on vaan vddrdssd

b

paikassa.’

Seuraavan vastaajan mukaan kaikkea osaamispotentiaalia ei edes kyetd tunnistamaan
tarpeeksi hyvin. Hénen mukaansa johtajat eivdt ole ndhneet kuinka vahvaa ja

ainutkertaista osaamista heidén organisaatiostaan l0ytyy, jos osaa oikein katsoa.

”...mind vdlilld menetdn uskoni noihin kustantajiin silld lailla, etttd mind en usko, ettd
he tdysin tajuavat minkdlainen kultakimpale heilld on késissddn ... silloin kun heilld on
ndin iso toimitus, joka pystyy tekemddn sekd verkkoon ettd paperille, aika erikoinen

tilanne. ... Ndin sitd sitten luovuutta estetddn syntymdstd ja ilmeisesti tarkoitus onkin.

b

Se on aika erikoista mind ajattelin, ettd ei ndin voi tapahtua...’

Seuraava vastaaja pohti tyonjaollisia tekijoitd potentiaalisen osaamisen nidkokulmasta.
Hinen mielestdén toimitustyOskentelyssd tulisi selkeyttdd tyonjakoa. Tdma olisi hdnen
mukaansa erittdin tdrkedd toimivan yhteistydon saavuttamiseksi. Samaa suunnittelun
tyonjaollista ongelmaa pohti my0s eréds toinenkin vastaajista. Hinen mukaansa tyotéi ei
ole osattu koordinoida rasitukseltaan niin, ettd aikaa jdisi myds luovalle ajattelulle;

osaamispotentiaalin hyodyntamiselle.

”Niin se vie sitd motivaatiota ja latistaa sitd ideointia ja sitd tekemisen intoa ja riemua,
koska ei siind oikeen pddse syntymddn sitd, koska kaikki vaan nyppii sinne jotakin
kaiken muun tekemisen ohella. Tarkoitan silld, ettd me olemme liian isoissa saappaissa,
jotta se luovuus pddsisi kunnolla kukkimaan, koska kaikki joutuvat tekemddn vihdn
kaikkea sikin sokin sinne ja katsomaa sitd omaa aikatauluansa, ettd kéiyttdsin tdhdn

mielelldni vield yhden pdivin, mutta en mind saa sitd, koska mulla on tdssd jo viisi

b

muuta hommaa, jotka minun pitdsi tehdd.’

Osaamispotentiaalin vddrd kohdentuminen johtuu seuraavan vastaajan mukaan
ylenemis- ja etenemismekanismeista kohdeorganisaatiossa. Hinen mukaansa osaaminen
kohdistuu véérin, kun parhaat kirjoittajat toimituksessa siirtyvét hallinnollisiin tehtdviin.
Todenndkoisesti tdmd johtuu kohteen rakenteellisesta byrokratisoitumisesta, jossa
palkkion suuruus on sidoksissa yksilon hallinnolliseen asemaan. Téstd syystd siséllon

tuotanto on jddnyt hallinnollisten tehtdvien varjoon. Hinen mukaansa se véiristda
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sanomalehden toiminnan perusideaa, joka ei ole nykyisen hallinnon pydrittdiminen, vaan

mahdollisimman hyvén ja laadukkaan sisdllon tuottaminen (Ks. Burns 1975, 16-17).

”..pidin sitd aivan jdrjettomdnd aikasemmin sitd, ettd toimituspddllikolld on
palkanlaskijan hommia. Se on liian kallis ihminen tekemdcdn sellaista perusduunia ...
pitdsi olla toimistosihteeri, tai mikd tahansa titteli silld olisikaan, ettd sellainen pitdsi
olla tekemdssd sitd hommaa. Nythdn se meni vield hullummaksi timd homma. Nyt
Jumaliste pddtoimittajatasolla on sellaisia hommia, jotka osittain kuuluu jollekkin
toimistosihteerihommalle, sitten se on pois siitd kaikesta muusta, jos nyt ajatellaan, ettd
Jjoku artikkelipddtoimittajan pddasia kuitenkin on tuottaa, ettd lehti on huippua
pddkirjotuksissaan, artikkeleissaan, siind on loistava mielipidesivu tai sivut. Ne rupeaa
olemaan sivuasioita. Nyt esimerkiksi tind pdivind, niin artikkelipddtoimittaja, niin silld

i

on teetetty ensi vuoden talousbudjettia.’

Osaamispotentiaalin  vddrd koordinointi muodostuu vastausten mukaan esteeksi
innovatiivisuudelle, kun ei osata ottaa huomioon tai tunnisteta tyontekijéiden
potentiaalista osaamista. Potentiaalisella osaamisella tarkoitetaan téssd vield

ndkymitontd, mutta sopivilla mahdollisuuksilla varustettuna esiin nousevaa osaamista.

Vastauksista voidaan tulkita, ettd perustyonjaolliset ongelmat estdvét potentiaalista
osaamista nousemasta esille, kun mm. vanhat palkitsemis- ja etenemismekanismit eivit
tue innovatiivista toimintaa. Vanhat mekanismit siirtdvét vastaajien mukaan parasta
osaamista pois substanssista, joten osaaminen jollakin erityisalueella saattaa vdhentya
esimerkiksi hierarkiassa ylenemisen mydtd ja tdstd muodostuu yksi innovatiivisuuden

rakenteellisista esteisti.

Osaamispotentiaalin  koordinointi  organisaation tavoitteiden kannalta v&ardén
kohteeseen ei tuota organisaatiolle wuusia innovaatioita. Osaamispotentiaalin
rakenteellinen védrin kohdistumisen ja innovatiivisuuden esteen perustan muodostaa se,

ettd organisaation johto ei kykene tunnistaman organisaation osaamispotentiaalia.
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2.5. Loppupéiitelmit koordinoinnista innovatiivisuuden esteeni

Koordinointi tai siind epdonnistuminen ndyttdisi aiheuttavan innovatiivisuudelle
organisaation rakenteellisia esteitd. Esteet tulevat koordinoinnin osalta ndkyviksi
lahinnd resurssien epdonnistuneen allokoinnin kautta. Téssd luvussa ldpikdydyn
aineiston perusteella voimme jakaa rakenteelliset, koordinoinnista johtuvat esteet
neljddn padryhmaidn. Ensimmaiisend esteend toimii rationaalisuuden rautahikki, toisena
siiloutuminen ja vanhoista tehtdvistd luopumisen vaikeus, kolmantena koordinoinnista
johtuvana esteend on klassinen muutosvastarinta paikalleen jdmdhtdmisen ja
turvallisuuden tunteen saattelemana ja neljéintend esteend on klassinen suunnittelun

tuoma ongelma.

Ensimmaisen esteen rationaalisuuden rautahdkin muodostaa ihmisjédrjen yksioikoisuus.
Asioiden nykyistd tilaa on helppo perustella jarkisyin, mutta niiden saavuttamiseksi
tarvitaan yleensd vetoamista ihmisten tunteisiin intuition voimalla. Innovatiivisuuden
eteenpdin viemisessd jarki muodostaa esteen silloin, kun emme pysty empiirisesti
perustelemaan vield olemassa olematonta uutta tilaa, joka on seurausta innovaatiosta.
Innovaatioiden rationaalisen perustelun puutteelle voimme esittdd kysymyksen: ”Miten
mitata mittaamatonta?” Ennusteet ja skenaariot sekd muut tulevaisuutta kartoittavat
menetelmat eivdt ndytd voittavan rationaalisen mielen halua ndhdé kausaalisia syy- ja
seuraussuhteita. Pitkdén jatkunut rationaalinen ajattelu muodostaa rautahékin, josta pois

padseminen on hyvin hankalaa.

Toisena merkittdvand koordinoinnin epdonnistumisena nousi esille siiloutuminen. Tdma
késite viittaa hyvin tydnjaollisia ongelmia. Siiloutuminen on seurausta liian pitkélle
viedystd erikoistumisesta. Toiminnan koordinoinnin ja resurssien allokoinnin
keskittyessd vain hyvin spesifiin kohteeseen, tapahtuu lokeroitumista, jossa resurssien
kayttod ja koordinointia ei kyetd tarkastelemaan laajemmin kuin pelkidstdin oman
yksikon nékokulmasta. Innovaatioiden ja ideoiden vapaa litkkuvuus ei tdssd tilanteessa
toimi. Siiloutumisessa osana ongelmaa on vanhoista tehtdvistd luopumisen vaikeus.
Paluu vanhaan tuttuun ja turvalliseen toimintatapaan on hyvin helppoa, jos
innovaatioiden toteuttamisessa kohdataan ongelmia. Tyoajasta kuluu paljon resursseja

omien pikku askareiden kdyttoon, joilla on helppo perustella sitd, miksi resurssit eivit
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riitd uuden tuottamiseen ja ylldpitimiseen.

Yksi klassisista innovatiivisuuden esteistd aineiston perusteella oli muutosvastarinta.
Muutosvastarinnassa oli néhtdvissd selvd jakautuneisuus asenteissa. Toisaalta
tiedostettiin, ettd muutos on imperatiivi kohteessa, mutta toisaalta oli ndhtivissd myds
ndkoalattomuutta muutokseen. Nékoalattomuuden vaikutuksesta useat vastaajat eivét
kokeneet muutoksen vaikuttavan kuitenkaan heiddn tyohonsd ja sitd oli siksi
vastustettava. Muutosvastarinnan myo6td nékyi resurssien kédytdssd myds paikalleen
jdméhtineisyyttd. Resursseja allokoitiin mieluummin rutiinien ylldpitdmiseen, kuin
uuden tekemiseen. Tdssd oli ndhtdvissd myds tyon nidkokulman sisdinen ongelma, jossa
tyon tekemisestd oli tullut tdrkedmpdd kuin padmaiéristd. Tamd muutos oli néhtivisséd

kaikissa koordinointia koskettavissa luvuissa.

Muutosvastarintaa edisti my0s tunne turvallisuudesta. Turvallisuuden tunne on yksi
ihmisen perustavaa laatua olevista tarpeista, jonka puuttuminen voi peittdd alleen muut
tarpeet. Pelot tulevaisuudesta ennustamattomana innovaatioiden tuloksena aiheuttivat
turvallisuuden tunteen hévidmisen, johon vastareaktiona oli takertuminen
menneisyyteen ja rakenteellisen byrokratian nostalginen kunnioitus. Turvallisuutta lisési
my0s ndkoalan kddntdminen organisaation sisdisiin asioihin sen ympériston eli
paddmaidrien sijasta. Itseluottamuksen puute aiheutti myds turvattomuuden tunnetta

tulevaisuuden muutoksia kohtaan.

Samoin my0s epidvarmuuden sietokyky tai sen puute oli tekijd, joka edesauttoi
muutosvastarinnan syntymistd. Sisdiseen turvallisuuden tunteeseen takertumalla
ympériston muutoksissa, organisaatio toiminnallaan estdd sopeutumisen mahdollisiin
asiakkaiden tarpeiden muutoksiin. Siksi turvallisuuden tunteeseen tulisi kiinnittdd
enemmin huomiota niin sen hyvissd kuin huonommissakin muodoissa. Osana
turvallisuutta ja muutosvastarintaa nousi esiin my0s tyon toimistoistuminen. On
turvallisempaa kiinnittdd huomio tekemiseen kuin tuloksiin, koska tuntien tayttiminen
on turvallisempaa kuin uuteen ja erilaiseen ryhtyminen. Pitkdén jatkunut huomio tyon
tekemiseen, tyon tulosten tai kokonaisvaikuttavuuden sijasta, nékyi toimistoistumisen

hiljaisena hyviksyntédna.

Neljintend ja ehkd merkittdvimpidnd innovatiivisuuden rakenteellisena esteend
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koordinoinnissa oli suunnittelu. Innovaatioiden nidkokulmasta tarkasteltuna suunnittelun
epdonnistuminen  tai  suunnittelun  puute ndkyi resurssien koordinoinnin
epdonnistumisena. Usein ei osattu koordinoida resursseja siten, ettd niitd olisi riittédnyt
sekd toistuvien tehtdvien ettd uudistavien tehtdvien tekemiseen. Puolittaisen resurssien
koordinoinnin suunnittelussa el osattu ottaa huomioon esimerkiksi
vaihtoehtoiskustannuksia innovatiivisuudelle. Vaihtoehtoiskustannuksia kattamaan ei
osattu sijoittaa 10ysid resursseja, joita innovaatioiden toteuttaminen tarvitsee. Uusi ja
innovatiivinen toimintamalli ei vélttdméttd tuota heti tuloksia, joten vanhasta

luopumisen kustannukset ovat usein suuremmat kuin pelkkd uuteen investointi.

Kiire késitteend oli myos yksi mielenkiintoisimmista ongelmista. Tdmi olisi vahva
jatkotutkimuksen alue. Syvempéén perehtymiseen kiireen olemukseen ja syihin olisi
tarvetta, koska kysyttdessd suoraan innovatiivisuuden esteitd, yleisin vastaus oli kiire.
Kiire on tdssd tapauksessa tunne riittimattomaistd ajasta. Tunne riittiméttoméstd ajasta
on yhtd abstrakti késite kuin ilmastonmuutos, sitid voi syyttdd kaikesta ja sen

perimmadinen olemus on edelleenkin paljolti valistuneiden arvausten varassa.

Tutkimuksessa kiire ndyttdisi kuitenkin olevan suunnittelun ongelma. Tyon keskittyessa
tydajan kéyttoon, niin kiireen syynd ndyttdisi olevan osaltaan huonosti suunniteltu
ajankdyttd. Thmisilld ndyttdisi olevan tahtoa kéyttdd tydaikaansa innovaatioiden sijasta
ennemminkin turvallisten rutiinien hoitamiseen. Tdssdkin on jdlleen vastakkain tyon
tekeminen ja tyon tulokset. Innovatiivisuuden esteiden kannalta suunnittelussa on

tarkedd kiinnittdd huomiota tyon tulosten ja tyon tekemisen viliseen suhteeseen.
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3. Kommunikaatio innovatiivisuuden esteena

Innovatiivisuuden esteitd pohditaan seuraavassa luvussa kommunikatiivisuuden kautta.
Innovatiivisuudelle on elintirkeéd, ettd organisaation viestintd on kunnossa. Innovaatiot
syntyvit ldhes aina yhteisen toiminnan kautta, jossa merkittdvimpina tekijand toimii
kommunikatiivisuus (Burns 1975, Cummings 1965, Gupta 1991, Pace 1983). Ilman
jonkin asteista keskustelua ei yleensd synny ideoita. Ideoiden toteuttaminen
organisaation muutosten tasolle taas vaatii paljon viestintdd. Sama koskee niin
sosiaalisia kuin teknisidkin innovaatioita. Kommunikaatiota ja viestinndn kanavia
voidaan pitdd organisaation yhtend merkittdvimpénid rakenteellisena ominaisuutena (vrt.

Harisalo 2008).

Kommunikaatio voidaan jakaa karkeasti ylos ja alaspdin suuntautuneeksi
kommunikaatioksi. Kommunikaatiota voidaan tutkia myds sekd horisontaalisena ettd
vertikaalisena kommunikaationa. Mielenkiintoista on se, millaista
kommunikatiivisuuden luonne on organisaatiossa, onko se virallista vai epévirallista
kommunikaatiota (ks. lisdd Pace 1983, 39-59.) Tdmén tutkimuksen ndkokulmasta
kommunikaatiota ei kuitenkaan eritelld ndin yksityiskohtaisesti, vaan sitd tarkastellaan
innovaatioiden esteiden ndkokulmasta. Laadullinen aineisto maédrittelee kussakin

kohdassa sen, kuinka kommunikatiivisuutta késitellddn tassd tutkimuksessa.

Téssd kommunikatiivisuutta késittelevdssd luvussa havainnollistetaan laadullisen
aineiston avulla sitd, miten keskindinen vuorovaikutus tai sen puute toimii
innovatiivisuuden esteend, sekd millaisia vuorovaikutukseen ja kommunikatiivisuuteen
liittyvid rakenteellisia esteitd aineistosta nousi esille. Yleisempien kommunikaatio-
ongelmien avulla valaistaan aluksi keskeisimpien kommunikaation ja innovatiivisuuden
esteiden vilistd suhdetta. Kommunikaatio-ongelma on hyvin ldhelld edelld 1dpi kiytyd,
koordinaatiosta johtuvaa innovatiivisuuden ongelmaa, joten ne saattavat sen vuoksi

muistuttaa sisélldiltddn hyvinkin paljon toisiaan.

Paradoksaalisen téstd luvusta tekee se, ettd kohteena oli kommunikaatiosta elantonsa
saava organisaatio. Ensimmdisestd vastaajan kommentista voi havaita tdmén

paradoksaalisen problematiikan sulkeutuneen puolen. Hinen mukaansa organisaation
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keskustelukulttuuri yleiselld tasolla on hyvin sulkeutunutta ja sitd leimaa
reviiritietoisuus. Hanen mielestdén se on ongelma siksi, etteivit he alallaan saa tarpeeksi

tukea toisista saman alan toimijoista.

”...ei me olla vield toisistamme oikein mitddn irti saatu. Sitten on se ongelma, joka on
ehkd tdllainen maakunnallinenkin ongelma, tddlld ollaan aika mustasukkasia siitd

b

omasta reviiristd, tamd on enemmdn sulkeutuneempi maailma.’

Organisaatiossa oli selvésti havahduttu avoimuuden tarpeeseen. Asialle pyritdén
tietoisesti tekemiddn jotain, joka parantaisi kommunikaatiota organisaatiossa.
Keskustelukulttuurin muuttaminen on hidasta ja todellisuudessa muutos avoimempaan
keskustelukulttuuriin on hidas prosessi. Seuraavan kommentin mukaan keskustelu alan
toimijoiden kesken on enemminkin retorista, kuin todellista kommunikaatiota eri

toimijoiden valilla.

"Kuuntelua joo pitdsi ilman muuta lisdtd ja avoimuutta pitdisi lisdtd. Me emme ole
avoin toimitus. [johtaja] ei ole avoin meitd kohtaan, emmekd me ole tdysin avoimia
[johtajaa] kohtaan. Meilld ei ole, miten mind nyt sanon, mikd se on timd termi, mitd
hdn nyt aika usein kdyttdd... Pitdisi olla sellainen avoin keskusteluyhteys, mutta ei
meilld ole. [Tutkija: Mistd se sinun mielestdsi johtuu?] Siind on varmaan
tyontekijipuolen vanhaa perinnettd... Hdn [johtaja] ei kuitenkaan, vaikka hdn

kuuntelee, niin hdin ei kuitenkaan kuule.”

Keskustelukulttuurin historiallista muodostumista kuvaa myds seuraava vastaajan
kommentti, josta voidaan havaita, etti keskustelua eri yksikdiden vililld ei ole
historiallisessa katsannossa ollut. Tdmé on estdnyt ideoiden etenemisen yksikkorajojen
yli. Organisaatiossa on toiminut hyvin pitkddn putkimainen ajattelumalli. Samaa

siiloutumisen ongelmaa on kiyty lépi jo koordinointia késittelevissd luvussa.

“Yhden asian mind voisin sanoa, mikd varmaan vaikuttaa tdihdn [innovatiivisuuteen]
on lehden rakenne. Jos ajatellaan toiminnoiltaan, niin sehdn on hyvin timmoinen
putkimainen ajattelumalli. Meilld on toimitus, meilld on mediamyynti, meillid on
levikkimyynti, meilld on jakelu, meilld on painotoiminta ja tavallaan historiassa [on]
ollut kiellettyd, ettd toimittaja ja mediamyyjd ei keskenddn saa keskustella asioista, ettei

b

vaikuteta siihen toimitukselliseen sisdltoon...’
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Seuraavassa kahdessa eri haastattelussa on ndhtdvissd, miksi keskustelu on tirkeda
lehtitalon innovatiivisuudelle. Keskustelujen ja kommunikaation avulla he voisivat
oppia enemmin toisiltaan. Kommunikaation avulla olisi myds mahdollista ndhda
paremmin se tosiasia, ettd kaikki eri toiminnot ovat yhté tarkeitd yhteisten pddmaérien
saavuttamiseksi. Tdhdn mennessd heiddn mielestddn kaikki organisaatiossa eivét ole

ymmiérténeet riittdvdn hyvin sitd, kuinka riippuvaisia he ovat toistensa tdista.

"Puhutaan kun tdssd on ndihin uusiin asioihin menty, ndihin ryhmiin, niin tdmd on yksi
semmoinen, mikd on Idhentdnyt sitd, ettd rupeaa osastojen toiminnot olemaan,
huomataan ettd tai se ajattelutapa tietysti pitdsi tulla yleisemmdksi, huomattasiin, ettd
ollaan kuitenkin samassa veneessd. Olkoot nyt sitten toimitus tai levikkimarkkinointi,
ilmotusmarkkinointi, jakelu, kaikki me olemme samassa paatissa ja olemme toisistamme

b

riippuvaisia, ettd kylld se ndin vaan on.’

”No kyllihdn meiddn pitdsi enemmdn olla tekemisissd eri osastojen kanssa keskenddn.
Silldlailla me ymmdrrettdisiin, ettd jokainen tuo sen oman arvokkaan lisinsd koko...
timdhdn on ketju, ketju joka sitten pddttyy tuonne painokoneeseen puolenydn
kieppeissd. Pitdsi tuntea enemmdn sitd toisen osaston ja toisen jutun maailmaa, ettd
sitd osaisi enemmdn arvostaa ja kunnioittaa. En mind sano, ettd tdmd asia olisi ihan
katastrofaalisella tasolla tdssd talossa, mutta me olemme menty jopa tdissd vuodessa
eteenpdin, mitd mind olon tddlld ollut. Sitd ei voi koskaan korostaa, tdmd on

Jjoukkuepelid ihan oikeasti.”

Keskustelukulttuuri on térkedd lehtitalon innovatiivisuudelle. Jos avointa keskustelua ei
ole, eiviat mydskddn ideat jalostu eteenpdin. Keskustelukulttuurin osalta haastatteluissa
nousi esille selvéd kuilu eri osastojen vélilld. Kuilulle ei osattu antaa sen kummempaa
selitystd, miksi timé kuilu on olemassa. Haastatteluissa vain todettiin, ettd ndin on ollut
ja ilmeisesti tulee olemaankin. Kuilu kuitenkin estdd ideoiden liikkumisen yksikkojen
sisdlld, kuin my0s niiden vililldkin. Néin ollen tdstd kulttuurillisesta kuilusta on

muotoutunut selvd rakenteellinen innovatiivisuuden este.

Seuraavissa luvuissa pohditaan tarkemmin keskustelukulttuurin ja vuorovaikutuksen
puutetta. Lisdksi pohditaan tarkemmin sitd, miksi kommunikatiivisuuden puute estdi

rakenteellisesti  innovaatioita  syntymdstd ja  toteutumasta  organisaatiossa.
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Kommunikatiivisuutta tarkastellaan sekd koko organisaation tasolla tapahtuvana
vuorovaikutuksena ettd alaisten ja esimiesten vélisend vuorovaikutuksena. Luvun
puolessa vilissé tarkastellaan rakentavan dialogin merkitysti innovatiivisuuden esteissi.
Loppuosa tarkastelee kommunikaatiota laajemmassa, eri prosessien vélisessd
ndkokulmassa ja lopuksi pohditaan liian muodollisen viestinndn vaikutuksia

innovaatioiden syntyyn.

3.1. Vuorovaikutuksen puute innovatiivisuuden esteen

Vuorovaikutuksen merkitystd innovatiivisuudelle ei tule védheksyd. Tédssd luvussa
tarkastellaan vuorovaikutusta osaston sisdisend kommunikaationa. Vuorovaikutusta
voidaan pitdd laajempana kommunikaation késitteend kuin keskustelua. Vuorovaikutus
on yhdessd eldmistd tyoOpaikalla. Se on tdssd tapauksessa onnistumisien ja
epdonnistumisien jakamista ja viestittimistd. Se on myds kiinnostumista toisten toisté.
Erityisesti huomio kiinnittyy siithen, miten alaisten ja johtajien vélinen
vuorovaikutuksen puute estdd innovatiivisuutta toteutumasta ja syntymdistd
organisaatiossa (vrt. Cummings 1965, 223-224, Gupta 1991, Burns 1975, Burns 2005,
145).

Seuraavassa kahdessa kommentissa on huomattavissa organisaation suurin viestinndn
ongelma. Vastaajien mukaan vapautunutta dialogia on aivan liian vdhén ty0yhteisossé.
Suurin osa toiminnalle tdrkedd informaatioita liikkuu vastaajien mukaan epévirallisen
organisaation kautta (vrt. Pace 1983). Epdvirallisissa verkostoissa liikkuvan viestin
ongelma on sen luotettavuudessa. Kysymys voi olla esimerkiksi siitd ajaako viestija

omaa vai organisaationsa asiaa (Simon 1979, 192-193).

Palautteen antaminen erityisesti muutosten todellisista vaikutuksista on vaikeaa pelkén
epévirallisen verkon kautta. Vastauksista voidaan havaita, kuinka alaiset haluaisivat,
ettd heiddn tyOstdén oltaisiin enemmaédn kiinnostuneita ja johtajat kévisivat valilla
kyseleméssd heitd koskettavia asioita. Johtajien toiminta on muutostilanteissa
enemmainkin késkevédd kuin tukevaa. Johtajia ei aina uskalleta 1dhestyd ja muutoksille

tarked informaatio liikkuu organisaation epévirallisissa kanavissa.
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“..se ettd sitten semmoiset ihmiset suunnittelevat ja pddttdvit, jotka eivit tiedd siitd
arkipdivdn lehdentekemisestd. Pelkdstddn asia, ettd suurimmalld osalla ndistd pomoista
ei ole minkddndkostd kdsitystd, mitd se tyo on illalla tuossa ... ettd ehkd enemmdn
voitaisiin kysyd sitd, ettd mitd, ettd ei vaan sitten muutos tapahdu niin, ettd kerrotaan
nyt sind teet tdtd, vaan kyseltdisiin ja puhuttasiin, mitd itse kukin haluaa, koska
silloinhan ihmiset antaa. Eihdn sitd tarvitse paljon, sanotaan nyt vaikka sinulta
kysyttdisiin, etttd mitd tykkdisit ja millaisista hommista tykkdisit ja muuta. Eihdn kaikki
voi tietystikkddn mennd sen mukaan, mitd itse kukin haluaa, tuossa pomo kerran totesi
. ettd tddlld ollaan toissd, ei tddlld tarvi olla kivaa ... En mindkddn sitd oleta, mutta

b

minun mielestdni pitdsi enemmdn kuunnella ihmisid.’

”...nielkdd [Tutkija: Kuka sinulle oikein informoi ndisti?] Puskaradio [Tutkija: Kenen
sinulle pitdisi informoida?] Puskaradio on ihan hyvi ... Oikein miettii mikds on se taho,
mistd mind olen saanut virallisesti, siis jos olisi tullut se tieto, mikd on kaikille kerrottu,
niin kai se on sitten kuukausipalaverit. Eli siis [esimies] ja [toinen ] esimies, mutta
sitten on ollut nditd tietty aina, kun on jotain esimiespdivid, niin kylld sitten ne kaikki
esimiehet kertovat, kun vaan kysyy ... Ei se ole mitddn virallista tiedottamista, vaan se
on semmoista, ettd kerros nyt vihdn, mitd te puhuitte sielld ja tuskin se nyt on edes
tarkoitettu mikskddn salaiseksi tiedoksi ... semmosia ongelmakohtia, jotka voisi olla
sujuvampia. Ja yksi tietenkin on tiedonkulku, sehdn on ihan ilmeinen, ettd tissd talossa
kylld todellakin on sitd ongelmaa. Jos sanot yhdelle ihmiselle asian, niin kukaan muu ei
siitd kuule ... vaikka olisi mikd tarve, ellei se nyt sitten satu olemaan joku tdillainen, ettd

b

koko talo uudistetaan... niin siitd sitten ehkd joskus lopulta kuulee joltain.’

Seuraava vastaaja vahvistaa késitystd vuorovaikutuksen vaikeudesta. Hin nostaa esille
paradoksin, joka vaivaa organisaatiota. Hidnen mukaansa he ovat tiedonvilityksen
ammattilaisia, mutta siitd huolimatta tieto ei hidnen mukaansa liikku organisaatiossa.
Téstédkin tuottajan vastauksesta on nihtdvissi, ettd hin ei edes mainitse vuorovaikutusta
ja johtajien osallistumista, vaan viittaa teknisiin apuvélineisiin, joilla informaatiota

voidaan liikuttaa ilman henkilGkohtaista vuorovaikutusta.

”...siis tdmmdinen sisdnen tiedonkulku, niin se on ihan avainjuttu. ... No just nyt mulla
on huonoja kokemuksia tdmdn kahden kuukauden ajalta ja siis se on oma vikakin
osittain niin, mutta se ei kylld toimi. ... Ja kun me olemme kuitenkin ammattimaisia

tiedovilittdjid, niin on se nyt semmoinen paradoksi, ettd sitten tddlld sisdinen tiedotus
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ei kulje tai toimi, vaikka on sitd helpottaviakin teknisid apuvilineitikin paljon. Kylld se
joskus tuntuu ihan kdsittamdttomdltd. Mind en tiedd, ettd onko se sitten

b

ajattelemattomuutta tai keskittymiskyvyn puutetta, vai mitd..’

Samaa asiaa pohti seuraava vastaaja. Havainnosta voi paitelld, ettd kommunikatiivisuus
ja keskustelu lisdavat paddmadratietoisten muutosten eteenpdin viemistd organisaatioissa.
Hinen mukaansa keskustelu ja kommunikaatio vihentdisivdt epdonnistuneita kokeiluja

ja tdsmentdisi tehtdvid muutostilanteissa.

“"No varmaan se pitdd suunnitella ainakin ihmisten osalta hyvin, ettd he saavat olla
mukana siind. Semmoinen kommunikatiivinen se muutostapahtuma ja siihen sisdltyy
tammoisid elementtejd kuin meilld on nyt tddlld, ettd jengi oikeestaan suunnittelee sitd
muutosta. Tosin eihdn se mitddn lumetta saa olla, ettd jengidkin pitdd kuunnella, mutta
kuitenkin se, ettd se on osallistuvaa ja koko sakin... Se vaan tdytyy saada mukaan se
porukka mieluiten. Kylld mind uskon, ettd se ihan oikeasti edistdd sen onnistumista,
ainakin se tapahtuisi dkempdd ja sujuvammin ja vihemmdlld kikkailulla, jos sakki on

b

siind mukana.’

Vuorovaikutuksen puute néyttdisi olevan seuraavan vastaajan mukaan myds
tyontekijoiden itsensd muodostama ongelma. He eivit edesauta vuorovaikutuksen
syntymistd sen enempdd, kuin edelld kisitelty johtoporraskaan. Hdn perddnkuulutti
edellisen uutispddllikonkin mainitsemaa osallistumisen puutetta. Kommunikaation
kautta on ndhtdvissd myos yhdessd tekemisen puuttuminen. Ongelmia joutuu ratkomaan

usein yksin, vaikka vastaaja kokisi niiden olevan helpompi ratkaista yhdessé tekemaélla.

”...muutenhan se vuorovaikustus uutispddllikéiden ja tuon [osaston] vililld on kai aika
vihdistd. ... Ne ei halua kertoa. Ehkd siind on semmostakin, ettd mitd se nyt noille
kuuluu, tai totta kai he kertovat, mitd he tekevdt, mutta esimerkiksi keskusteltasiin siitd,
ettd miten tdmd nyt menee lehden kokonaisuuteen ja kehitettisin sitd ideaa

kdytdnnossd uutispddllikot pystyy olemaan yhteyksissd uutistoimittajiin tehokkaasti ja
sekin on minun mielestini aika heikossa hapessa se, jos yrittdisi saada jotain
semmoista, jos olen hukassa sen minun juttuni kanssa, ettd se ei nyt mene mihinkddn ja
menen juttelemaan uutispddllikoiden kanssa, niin toinen kuuntelee, mutta ei muista ja

toinen ei edes kuuntele...”
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Innovatiivisuudelle on merkittdvia, ettd on mahdollisuus oppia tydsté ja sen tuloksista.
Yksi innovatiivisen toiminnan malli on oppivan organisaation malli. Oppivan
organisaation nidkokulmasta informaation liikkuminen on tarkedd, koska ilman toimivaa
palautemekanismia ei organisaatio kykene tunnistamaan pditdsten ja muutosten

vaikutuksia ja sitd kautta korjaamaan toimintaansa.

Edelld tarkastelluissa haastatteluissa on néhtdvissd selvésti se tosiasia, ettd
organisaatiossa tieto siirtyy ylemmiltd johdon tasoilta alemmille sekd virallisten ettd
epavirallisten kanavien kautta. Haastatteluissa on huomattavissa, ettd epédvirallinen
kanava toimii tehokkaammin kuin organisaation viralliset kanavat. Epévirallisten
kanavien ongelmaksi muodostuu palautteen toimimattomuus. Puskaradiot eivit vilitd
tehokkaasti ylemmille suunnittelutahoille toiminnan ohjauksen kannalta merkittavaa
palauteinformaatiota. Liséksi vastauksista pystyy havaitsemaan, ettd kirjallista

informaatiota organisaation ohjauksessa ei juurikaan ilmennyt.

Merkittdvin huomio on kuitenkin kiinnitettdvd esimiesten ja alaisten vélisen
vuorovaikutuksen puutteeseen. Organisaatiossa on selvidsti edellisten vastausten
perusteella ndhtdvissd vuorovaikutuksen puutteesta johtuva ongelma. Jostain syystd
organisaation johto ei osallistu tarpeeksi pdivittdiseen toimintaan. Tdmi saattaa ehka
johtua korkeasta itsendistymisen tasosta toimituksessa. Huomattavaa kuitenkin tédssi
ongelmassa on se, kuinka uusia muutoksia ldpi vietdessd tai ideoita tuotettaessa
informaation kulkeutuminen koordinoinnista pdittdville tasolle on selvisti
riittdmétontd. Tyohon liittyvdd vuorovaikutusta on aivan liian vdhédn ja palaute on
riittdmétontd toiminnan ohjauksen kannalta. Teknisilld apuvilineilld ei tdmén

perusteella voida lisdtd muutosten tarvitsemaa aitoa vuorovaikutusta.

Vuorovaikutuksen puute muodostuu innovatiivisuuden rakenteelliseksi esteeksi, kun
tietdmys organisaatiomuutosten aiheuttamista ongelmista ei vility tyotd koordinoivalle
tasolle. Pelkdn teknisilld apuvilineilld siirretyn datan tai informaation siirtdminen ei
riitd, vaan tietdmyksen ja viisauden siirtdmiseen tarvitaan inhimillistd vuorovaikutusta

kertomaan esimerkiksi muutosten aiheuttamista tunnetiloista.
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3.2. Dialogin epionnistuminen innovatiivisuuden esteeni

Virallisten informaatiokanavien virastomainen luonne oli kohteessa yllattivin yleista.
Innovatiivisille organisaatioille luonteenomainen luottamukseen perustuva vapaa ja
rakentava dialogi nidytti puuttuvan kohdeorganisaatiosta. Toiminnan keskusteleva
luonne helpottaa informaation liikkumista organisaatiossa ja sitd kautta edistda
innovaatioiden syntymistd (Cummings 1965, 223-224, Burns 1975, 61-62, Lampikoski
& Emden 1996). Organisaatiossa kéytiin keskusteluja esimiesten ja alaisten vililld ldhes
pdivittdin, mutta keskustelu oli muodostunut tai muodostettu hyvinkin virallisen
oloiseksi muodolliseksi kokous- tai késkynjakotilaisuudeksi. Siksi seuraavassa luvussa

késitelldén dialogisuutta 1dhinna sen puutteen muodossa.

Néitd viranomaistoiminnassa usein esiintyvid kokouskdytint6jd pidettiin vastaajien
mukaan hyvin byrokraattisina. Kokouskdytinnoistd ja dialogisuudesta puhuttaessa ei
noussut esiin oliko niiden jdykkyys perdisin menneiltd ajoilta vai olivatko ne
muodostuneet luonteeltaan téllaisiksi. Selvdd kuitenkin oli, ettd kiytidntdjd pidettiin
osana organisaation byrokratiaa ja toiminnaltaan joustamattomina. Lisdksi niitd koettiin
olevan hyvin paljon, kuten esimerkiksi ensimméiisen vanhemman vastaajan vastauksesta

voi havaita.

”...tdtd pdivittdistd tdmmdoistd ja ne on huono muutos tilld hetkelld minun mielestdni on
se, ettd palaverii, palaverii, palaverii ... mutta se on ndkojddn muotia nykyddn ...
ihmisten aika on, luojan kiitos minun aikani ei ole semmosiin mennyt, mutta mitd tddlld

b

on jatkuvasti, ihmisid istuu tuntikausia jossain palavereissa ja on pois paikalta.’

Samaan asiaan kiinnitti myds seuraava vastaaja huomiota. Hidn koki jatkuvien
kokouksien olevan esteend varsinaiselle tyonteolle. Hénelld oli sellainen tunne, ettd

varsinainen tyonteko on sivuseikka tyopaikalla.

... journalisti, siis tehdddn erilaisia juttuja sinne, niissd jutut on jo sivutekijd ja niihdn
tddlld vihdn rupeaa olemaan vihdn kaikesssa muussakin, ettd meilld on kymmenid
palavereita ja kaikkea ihan mitd vaan muuta, mutta siis varsinaisesti siihen tyén

tekemiseen [ei ole] aikaa.”
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Seuraava nuorempi vastaaja oli saanut kokouskdytédnndistd vield sellaisen kuvan, ettei
nithin endd kuulunut aamupdivien kahvihetkien rento ja avoin ilmapiiri. Hénen

mukaansa tdmi vaikuttaa luovuuteen organisaatiossa.

”...sitten jos puhutaa luovuudesta, niin se on just se aamupdivin kahvihetki ja muut
tammdiset ja esimerkiksi kun tulin hoitovapaalta téihin, niin minulle huomautettiin, ettd
aamupalaverissa ei muuten saa juoda endd kahvia, se on palaveri. Sieltd turha rentous

on ilmeisesti karsittu pois, niin siind on menty nyt vihdn ehkd liian pitkdlle...”

Samaa pohdintaa oli myds muiden virallisten ryhmitapaamisten kohdalla. Tuovatko
viralliset ryhmétapaamiset lisdarvoa tyOnteolle? Onko asialistoissa pysyminen
innovatiivisuudelle este vai lisddko se sitd? Seuraavan paddllikon mukaan viralliset
asialistalla pysyvit tapaamiset eivit tue luovaa ty6td, ne vain vievét ylimadréistd aikaa

tyOajasta.

"Tyoryhmien ongelma tietenkin, kun me teemme linjaorganisaatiota ja jos me
kdytdmme hirvedsti varsinaisia tyoryhmid, on se ettd meilld kuluu tyéajasta tavattoman
paljon ns. ryhmdtyéhén ja itseltdni kuuluu yhtymd yhteistyohon tavattomasti aikaa, ne

nappaa todella ison osan. Jos ne on virallisia kokouksia, niin nehdn ei hirvedsti tue

b

luovuutta eikd hirvedsti tue sitd, ettd tuotanto paranee...’

Jos yhtend kommunikaation osana dialogisuus lisdd mahdollisuutta innovatiivisempaan
toimintaan organisaatiossa, niin kokouskdytintdjen ei tulisi vdhentdd luovuutta ja
innovatiivisuutta. Kéytinnossd kuitenkin tdssd organisaatiossa epévirallisten
tapaamisten rinnalle kehitetty muodollinen kokouskdyténtd ei vastaajien mukaan tue
luovaa ja innovatiivista tyotd. Heiddn mukaansa se vie resursseja luovan ja
innovatiivisen tyon tekemiseltd. Téstd voi esittdd véitteen siitd, ettd innovatiivisuuden
kannalta erityinen merkitys on annettava sille, miten dialogi on jérjestetty toimijoiden
vililld. Yksinkertaistettuna asian voi ilmaista siten, ettd dialogi lisdd innovatiivisuutta,
mutta tilanteeseen sopimattomalla tavalla jdrjestetty dialogi voi myds estdd

innovatiivisuuden organisaatiossa.

Kuten vuorovaikutuksen puutetta, myds muodollisia kokouskéytint6jd pidettiin

byrokraattisina ja usein epdmiellyttivand ajan hukkaamisena. Kuitenkin tapaamisille
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néhtiin tarve, koska tietoa tiytyy jakaa luovassa tyossd. Kysymyksend voidaankin pitdd,
jakavatko tyOntekijit tietoa paremmin rennossa epdvirallisessa dialogissa vai
pystytddnko virallisella kokouksella saamaan tieto paremmin liikkeelle? Nahdékseni
tdmén organisaation yhdeksi innovatiivisuuden esteeksi muodostuvat jiykdt ja

kaskytyksenomaiset byrokraattiset kokouskédytdnndt sekd aidon dialogin puute.

3.3. Prosessien viiliset tyhjiot innovatiivisuuden esteiné

Haastatteluissa nousi esiin mielenkiintoinen seikka tiedon kulusta rakenteellisena
ongelmana. Toimituksen sisdisten prosessien ja muiden lehden tekemiseen osallistuvien
prosessien vélilld oli selvisti havaittavissa kommunikaatiokatkoksia. Haastattelujen
perusteella toimitus tuntui olevan irrallaan muista lehden tekemiseen liittyvistd
yksikoistd.  Témd  vaikeuttaa  ongelmien ja  ongelmakohtien  10ytdmisté
kokonaisprosessista, ~ sekd  kokonaiskuvan  hallintaa  lehden  tekemisessa.
Kansanomaisesti ilmaistuna ongelma muodostui siitd, kun toinen kisi ei tiennyt, miti
toinen teki. Kuitenkin innovatiivisuudelle on erittdin tiarkedd, ettd tieto litkkuu eri

osastojen vililld (Burns 1975, 62).

Esimerkiksi seuraavan vastaajan mukaan mediamyynti ei ollut tarpeeksi perilld
toimituksen suunnitelmista. T&md védhensi hinen mukaansa mediamyynnin
mahdollisuutta suunnata myyntid tarkemmin halutuille kohderyhmille. Vastaaja katsoi
myos, ettd keskustelukanavien puute eri yksikodiden vililld véhentdd ideoiden ja eri
ndkokulmien jakamista organisaation sisdlld. Hidn sanoi timén olevan organisaation

luovuuden rakenteellinen este.

”..kylld niistd myos pitid puhua yhteisesti ja miettid ja suunnitella ja tehdd. Nyt on
aika pitkdlti ollut myos sitd, kun tehdddn jotain liitteitd tai juttusarjoja tai jotain muuta,
niin eihdn mediamyynti ole tiennyt niistd, mitd ne jutut on sielld. Saattaa olla, ettd
viikkoa aikasemmin [on selvinnyt] ja voi olla, ettei toimituskaan kovin pitkdlti tiedd, jos
ndin on, niin se on myyjdltd aikoja sitten asia mennyt jo ohi, ei se saa endd siind
aikataulussa mitddn myytyd ... tdmd selkedsti tdmd lehden timmoinen rakenne, mind

puhuin siitd tuotekehityksestd, niin kylld se tuotekehitys tdytyy mennd toiminnottain
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ldpi, ettd kaikilla on ihan yhtd hyvin. Mind nden sitd substanssia, tehdd sitd, kaikkien

mielipidettd pitid arvostaa, vaikka se osuukin ei omaan toimenkuvaan eikd siihen

b

toimintoon, vaan jollain voi olla hyvd idea siitd toisesta.’

Sisdisesti samaa kommunikaatio-ongelmaa pohti erds vastaaja seuraavana. Hanen
mukaansa kommunikaatiota on aivan liian vdhén ja uusien ideoiden synnyttdminen on

jddnyt ainoastaan tuottajien harteille.

”...mielestdni tddlld on liikaa semmoista puhtaasti tuottajavetosta. Téiden organisointi,
se on tuottaja, ikddn kuin se olisi joku jumala, on se sitten uutispddllikko tai joku
viikonvaihdeliitteen tuottaja, kun se tuossa poytinsd takana istuu, niin ikddn kuin se
pystyisi tuottamaan hirvedn mddrdn jotakin ideoita ja uutisia ja juttuja. Eihdn ne silld

tavalla synny, vaan ne syntyy semmoisessa hyvdssd kontaktissa.”

Seuraava vastaaja on havainnut, ettd luovuuden lisdimiseksi kohteessa on
merkittivampad kiinnittdd huomiota tydryhmien véliseen kommunikaatioon kuin oman
prosessin miettimiseen. Tama tukee késitystd siitd, kuinka tirkedd eri prosessien vilinen

kommunikaatio on toiminnan koordinoinnin onnistumiseksi.

”..ja se ettd saadaan yhdistettyd ndiden tyéryhmien ja muiden osuus, niin se on aika
luovuutta vaativaa. Se vaatii oikeastaan enemmdn luovuutta kuin se oman prosessin
miettiminen, koska siind tarvitaan sitd luovuutta, ettd kuinka yhdistetddn ndmd eri

osastojen eri tyoryhmien duunit luovasti, jos ajattelee taas tdtd prosessia siltd kannalta,

b

miten me tdssd prosessissa otetaan luovuus huomioon...’

Edelldi mainituissa kolmessa esimerkissi on néhtdvissd eri prosessien vélisen
kommunikaation merkitys innovatiivisuudelle. Prosessien véliset kommunikaatiotyhjiot

estidvit toiminnan tehokkaan koordinoinnin.

Haastatteluista kévi ilmi, ettd tietoisuuden puute toisten samaan organisaatioon
kuuluvien osastojen toiminnasta vidhentdd huomattavasti mahdollisuuksia luoda uusia
toimintamalleja tai edes tehostaa toimintaa nykyisellddn. Innovatiivisuuden esteend
tamé tietoisuuden puute on selvd tekijd. Témd muodostaa innovatiivisuudelle

rakenteellisen esteen.
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3.4. Loppupiitelmit kommunikaatiosta innovatiivisuuden esteeni

Kommunikaatiosta johtuvia innovatiivisuuden rakenteellisia esteitd 10ytyi muutamia
mainitsemisen arvoisia. Luvusta voi nahdi, ettd niitd ei ndyttéisi olevan yhtd paljon kuin
muita tdssd tutkimuksessa ldpikdytyja innovatiivisuuden esteitd. Kuitenkin
kommunikaation merkitystd ei tule vdheksyd. Se toimii tiedon vilittdjind monissa
innovatiivisuuteen liittyvissd kéénteissd. Mainitsemisen arvoisia kommunikaatiosta
johtuvia esteitd voi jaotella edelld kdydyn perusteella ainakin neljdéin ryhmédn:
Ensimmédisend on avoimen kommunikaation puutteen ongelmat, toisena
vuorovaikutuksen puute, kolmantena dialogin epdonnistuminen ja neljéntend

kommunikaatiotyhjiot eri osastojen valilla.

Ensimmaéisend avoimen kommunikaation puute toimi innovatiivisuuden rakenteellisena
esteend. Avoimen kommunikaation puutteeseen liittyi vahvasti reviiritietoisuudeksi
kutsuttu ilmi6, jota voidaan pitdd myOs tiedon panttauksena. Kohteeseen oli
muodostunut vastaajien mukaan sulkeutunut keskustelukulttuuri, joka ndkyi kuiluina
ihmisten vililld, ja jonka muuttaminen on hyvin hidasta. Sulkeutuneessa
keskustelukulttuurissa eivdt ideat ja tieto litku organisaatiossa. Tdmd muodostaa

innovatiivisuudelle rakenteellisen innovatiivisuuden esteen.

Vuorovaikutuksen puute nousi esille toisena kommunikaation innovatiivisuuden
esteend. Vuorovaikutus on kisitettivd laajempana késitteend kuin pelkéstiddn
kommunikaationa ihmisten vélilld. Se on vastavuoroista suhtautumista toisiin ihmisiin.
On kyettdvd kommunikoimaan myds kuuntelemalla ja ymmairtdmalld toisia ihmisié

tyopaikalla.

Organisaatiossa oli tapahtunut viestinndn vahva virallistaminen, jonka seurauksena
epavirallinen vuorovaikutus johdon ja tyontekijoiden vélilld oli vdhentynyt. Johtajien
kyky osallistua vuorovaikutuksen lisdémiseen nousi merkittivdin asemaan
virallistamisen myo6td. Vuorovaikutusta oli pyritty lisidimiidn mm. ottamalla kédyttoon
teknisid apuvélineitd, mutta ne kykenevit vain datan ja informaation vilittimiseen.

Oppiminen organisaatiossa ja innovatiivisuus tarvitsevat kuitenkin jalostuneempaa
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tietoa, kuin teknisilld vélineilld voidaan siirtdd (vrt. Niiniluoto 1989, 64-68).
Vuorovaikutuksen ja osallistumisen puute ei lisdd ongelmien todellisen ja luonteen
ymmértamistd.  Organisaatio  ihmisten  yhteistoimintajérjestelménd  koordinoi
toimintaansa vuorovaikutuksen ja kommunikaation avulla. Kommunikaatio, viestinté ja
dialogisuus ovat yksi organisaation merkittdvimmistd kasassa pitdvistd rakenteellisista

ominaisuuksista.

Kolmantena nousi esille avoimen dialogin puute organisaatiossa. Avointa dialogia
vidhensi muodollisten kokousten maiddrd. Ihmisten halu avoimeen dialogiin ja
tietdmyksen sekd viisauden jakamiseen vdheni késkytysluontoisten kokousten vuoksi.
Muodolliset kokoukset (joihin osallistui myos itse tdmédn tyon tutkija) olivat
luonteeltaan késkytyksenomaisia tilaisuuksia. Johdolla oli vahva asema niissd
kokouksissa, joten tyontekijoiden tehtdvdksi muodostui ennemminkin kéaskyihin
reagointi avoimen ja rakentavan dialogin sijasta. Ideoita ei jaeta tehokkaasti ja siksi

avoimen dialogisuuden puute toimii innovatiivisuuden rakenteellisena esteeni.

Neljantend ja ehkd merkittdvimpind esteend toimivat prosessien viliset tyhjiot
kommunikaatiossa. Eri prosessien vililli ei vastaajien mukaan ollut riittdvésti
kommunikaatiota. Eri osastot eivit keskustelleet keskendén. Toisin sanoen
organisaation toinen kési ei tiennyt, mitd toinen oli tekemissd, vasta kuin jdlkikdteen
ndhtdvien tulosten perusteella. Tadméd toimi innovatiivisuuden tehokkuuden
nidkokulmasta sen rakenteellisena esteend, koska ideoiden synnyn ja varsinaisen

innovaatiosta johtuvan organisaatiomuutoksen vélinen jdnne venyy pitkéksi.

Kaikki kommunikaatiosta johtuvat ongelmat liittyvit enemmén tai vihemmén tietoon
tai tietoisuuteen organisaation kohtaamista ongelmista. On vaikea uskoa
innovatiivisuuden olevan hedelmaillistd, jos tietdimys tai viisaus toiminnasta ei vélity
organisaation operatiiviselta tasolta sitd koordinoivalle tasolle. Kommunikaatio
sindllddn ei ole innovatiivisuuden este, mutta se aiheuttaa toimimattomuudellaan esteitd
innovatiivisuuden tehokkuudelle ja synnylle. Tdméan vuoksi kommunikatiivisuutta tai
pikemminkin siind epdonnistumista voidaan edelld mainitun perusteella pitda

innovatiivisuuden rakenteellisena esteena.

161



4. Valta innovatiivisuuden esteena

Vallalla on merkittdvd rooli innovaatioiden synnyssd. Auktoriteetit voivat
organisaatioissa joko edesauttaa tai estdd innovatiivista toimintaa. Usein osallistuvat ja
sosiaaliset johtajat kykenevit luomaan innovatiivisen ja joustavan organisaation, jossa
sitoutuminen toimintaan on korkeampaa kuin autoritaarisessa organisaatiossa. Tamén
kadntopuolena voidaan todeta auktoriteetilla olevan myds negatiivisia vaikutuksia, joita
kdymme ldpi tdmédn luvun valtaan liittyvien innovatiivisuuden esteitd kuvaavien

rakenteiden kautta. (Vrt. Burns 1975, Gupta 1991, 779-780.)

Innovatiivisuuden esteitéd tutkittaessa on hyvé kiinnittdd huomiota siihen, miten valta
kayttaytyy innovatiivisuuden rakenteellisena esteend. Kuitenkin on syytd huomioida se
tosiseikka, ettd valta ja johtajuus ovat ldhes aina mukana kéynnistimédsséd innovatiivisia
organisaatiomuutoksia (Burns 1975). Tastd syystd my0s niiden varjopuolet aiheuttivat
paljon keskustelua vallan kdyton vaikutuksista innovatiivisuuden esteisiin. Tdémén luvun
pyrkimyksend onkin néyttdd, millaisia esteitdi organisaatiossa vallan kayttd oli
synnyttinyt innovatiivisuudelle. Valtaan liittyvien esteiden tunnistamisella on siksi

suuri merkitys innovatiivisuuden esteiden poistamisessa.

Haastatteluissa tarkasteltiin myds sitd, mistd muutokset olivat saaneet alkunsa. Talld oli
tarkoitus kiinnittdd huomiota sithen, misti innovatiivisuus oli 1dhtdisin organisaatiossa,
ja kuka, mikd tai ketkd toimivat muutoksen ja innovoinnin alulle panijoina.
Innovatiivisuuden esteiden nakdkulmasta on hyvi tietdd, kenelld on lupa olla luova

organisaatiossa ja hyva on tietdd myos se, miksi ja milld tavoin lupa olla luova annettiin.

Haastatteluista sai ristiriitaisen kuvan siitd, kenelld luovuuden ja muutoksen avaimet
olivat hallussa kohdeorganisaatiossa. Kahdessa ensimmaéisessd kommentissa nédkyy
tamd problematiikka. Ensimmadisen vastaajan mukaan muutosten katsottiin olevan
hyvinkin autoritaarisesti alulle pantuja. Johtajat olivat asettaneet jo hyvin
yksityiskohtaiset tavoitteet muutoksen lopputulokselle ja organisaation oli vain
sopeuduttava ndihin asetettuihin tavoitteisiin. Vastaajan mukaan heille jii hyvin véhin

mahdollisuuksia vaikuttaa muutoksen lopputulokseen operatiivisella tasolla.
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”...tdmdnhdn pitdisi olla ddrimmdisen luova prosessi, nimenomaan miettid porukassa
organisaatio uusiksi. Sen este on tietysti se, ettd osa meistd nikee, ettd me kuitenkin
tehdddn turhaa tyotd, koska ilmeisesti ... suurin osa tai hyvin moni ajattelee, ettd tdmd
on siind mielessd turhaa, ettd [johdolla] on jo joku semmoinen organisaatio pddssddn
ja se tulee piste. Tdtd kovasuisimmat sanovat, ettd timd on  yksi
maakuntateatterikierros. Me tehdddn, pannaan kapulat jdrjestykseen ja [johtaja] sitten
tuo sen oman leikkikalupussinsa tuohon ja ndyttid miten autot laitetaan ja sitten me

b

aletaan ajeleen sielld hiekkalaatikolla.’

Erdén vastaajan ndkemys muutosten alulle panosta oli erilainen. Ilmeisesti kuitenkin
kommunikaatiossa on ollut ongelmia jo muutoksen alkumetreiltd asti, koska
organisaation johto ei halunnut, ettd muutos ndhtéisiin vain heiddn nidkemyksindin
tulevaisuuden tilasta. Hinen mukaansa johto oli jakanut valtaansa muutoksen alussa,
jotta erilaiset ndkemykset nousisivat esille. Hén ei uskonut, ettd operatiivisella tasolla

olisi edellisen vastaajan ndkemys johtajien valmiista lopputuloksesta.

”...se katsoo sitd eri vinkkelistd ja mind siindkin totesin vaan, ettd se on hyvd, tulee
erilaisia. Ottakaa vaan esiin erilaisia ndkékulmia, eridvid mielipiteitd, niitten on hyvd
tulla esille ja ei tdssd yhtd totuutta ole olemassa. Ainakin on pyritty kannustamaan
siihen, ettd tuotasiin erilaisia nédkemyksid, koska ettd en usko, ettd olisi sellaista
mielikuvaa, ettd [johdolla] on valmis sabluuna olemassa, valmis agenda, joka on

b

piilossa, ettd turhaa tyotd tehdddn.’

Valtaa kisittelevdssd luvussa on hyvé esittdd aluksi muutamia johdon ja toimittajien
kommentteja vallasta muutoksessa. Ristiriitaisia nikemyksid 16ytyi siitd, onko johto
laittanut jo rajat luovuudelle muutoksissa. Vastauksissa oli ndhtdvissd hyvin vahva
muutosten henkildityminen. Henkil6éityminen on ollut etenkin henkilditymisté
yksittéisten johtajien suuntaan. Ensimmaéisend on ndkemys siitd kuinka muutokset ovat

paéllikoiden varassa.

"Vuodesta 2001 tihdn 2007 niin minun mielestdni ollaan menty jonkin verran pieleen
ja se kylld varmaa johtuu siitd, ettd on tehty vddrid rekrytointeja. Ensinndkin tddlld
toimituksessa on kaikki hyvin pitkdlle ... sen uutistyojohdon kdytinnossd katsoen

b

uutispddllikéiden varassa...”
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Erdén vastaajan mukaan muutokset ovat hyvinkin kustantajavetoisia. Tdméa kuvastaa
sitd kuinka keskittynyttd valta suhteessa muutoksiin ja aloitteellisuuteen ovat
organisaatiossa. Kaksi muuta alla olevaa vastausta vahvistavat sitd kasitystd, ettd valta

on keskittynyt johtajille.

"Ndkisin, ettd tddlld on pitkdlti [kustantajan] ansiosta, niin me ... pyritddn
mahdollisimman hyvin vastaamaan siihen muutokseen, mikd nyt ylipddtddn meiddn
ympdrilld tapahtuu, timd mediamaailma eldd tilld hetkelld semmoista murrosta,
muutosta kaiken kaikkiaan ja onhan siind hienoa, ettd saa olla mukana, pysyy ajan

hermoilla.”

”..missd  [yksikon esimies] oli ihan keskeinen henkilo siind teknisessd ja

b

ulkoasupuolessa ja siind starttivaiheessa [héin] oli ihan kulminaatiohenkilo...’

"Niin siis eihdn tddlld nyt oikeestaan ennen [kustantajaa] ole juuri minkddnndkosid
muutosprosesseja ollutkaan, ettd tdmdhdn nyt aika hyvin pyorinyt silld tietylld
sabluunalla, varmaan se koko 20 vuotta, mitd mind tdssd olen ollut, niin eihdn siind
mitddn suuria muutoksia ole tullut, pienid muutoksia varmasti aina tapahtuu kaikissa

organisaatioissa, mutta suurin piirtein samalla tavallahan mentiin...”

Vallan luonne organisaatiossa on vastaajien mukaan hyvin henkilGitynyttd etenkin
johdon suuntaan. Asiaa voidaan myds tarkastella vastakkainasetteluna tyonjohdon ja
tyontekijoiden ndkdkulmasta. Johdon mukaan henkildstéd on pyritty voimaannuttamaan
ja valtaa on jaettu innovatiivisuudessa ja muutosprosesseissa. Kuitenkin vastauksista saa
sellaisen kasityksen, ettd johto pitdd ohjaksia kdsissdén ja on valmis kdyttimidn
valtaansa yli tyontekijoiden ideoiden. Siksi valta on yhtend merkittdvimmisté tekijoista

puhuttaessa innovatiivisuuden rakenteellisista esteista.

4.1. Autoritaarisuus ja valtatyhjio innovatiivisuuden esteini

Kohdeorganisaatiossa oli menneisyyden jdinteend autoritaarisen johtajuuden jiljet.
Organisaatiokulttuurillista taakkaa kannettiin edelleenkin autoritaarisesta johtamisesta,

vaikka johtoporras oli jo uusiutunut ajan my6td. Tédmid johtui organisaation
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menneisyydessd tapahtuneesta pitkdstd byrokratisoitumisen aikakaudesta (vrt esim.

Koiranen & Pohjansaari 1994, Thompson 1969).

Haastatteluja tehdessdni nousi kuitenkin jatkuvasti esille se, kuinka menneisyyden
taakka oli edelleenkin kannettavana. Luvussa késitellddn kahta eri innovatiivisuuden
estettd, autoritaarisuutta ja valtatyhjiotd yhtd aikaa, koska niitd on helpompi ymmaértda
yhdessd. Erikseen késiteltynd ne eividt tee riittdvad selkoa vallan monimutkaisesta

vaikutuksesta, koska valtatyhjio ndyttéisi seuraavan autoritaarisuutta.

Ensimmadisestd kommentista voi ndhdé, kuinka l&hihistoriassa vahva johtajuus jatti
tyhjion  jédlkeensd, kun vahva  autoritaarisuus muuttui = pehmedmmaksi
esimiestoiminnaksi. Innovatiivisuus ei vastauksesta kdy ilmi, mutta on hyvin tirkeda
tietdd, millainen johtamistilanne oli organisaatiossa, jotta voidaan ymmairtdd nykyisid

vallan muutoksien aiheuttamia innovatiivisuuden rakenteellisia esteitd paremmin.

“Johtajasta, ettd se oli semmoinen henkilo. Tddlld oli hyvin voimakas johtamiskulttuuri
ndenndisesti, hyvin hierarkinen, mutta tavallaan se, ettd se oli semmoinen isdn kddestd
ja vdihdn néyryyttimdlld ja hirveelld forssilla ja vihdn sattumanvarasesti. Jos voi
puhua oikeilla nimilld, niin tddlld oli semmonen erittdin vahva pddllikko, kymmenid
vuosia pyoritti lehted kdytinndssd pddtoimisesti. [Hdin] oli sielld yldpuolella ja pyoritti
sitd ja rankaisi ja kuritti ja joskus myés lohdutti. Hdnelld oli hyvin voimallinen tapa
toimia ... kdytinnén esimiehen roolia ja se muutos oli siind vaiheessa ilmeisesti
toimitukselle liian suuri, ettd tdmmdinen vidpeliketju vaihtui tdmmdiseen, jotka ovat

b

kauhean kiltteji.’

Vastaaja jatkaa samasta aiheesta, miten kehitys muutti tilanteen valtatyhjioksi, kun
vahva johtajuus poistui organisaatiosta. Tdmdn jdlkeen hidnen mukaansa ongelmia
syntyi siitd, kun tilalle tullut pehmedmpi johtajuus jétti mahdollisuuden erilaisille
intressiryhmille ottaa valta késiinsd. Ndistd eri intressiryhmien vedoista johtui visioiden
ja yhteisten pddmédrien jddminen riitojen varjoon. Valtakeskittymadt peittdvéit vahvan

autoritaarisuuden alle omat pelkotilansa tulevaisuudesta.

”...niin tuota tdmmoinen esimiesten haukkuminen. Kaikki mitd esimiehet tekevit on
vddrin, se kulttuuri joka oli synty[nyt] ... aikana oli pelonkulttuuri ja sitten se muuttui

siihen, ettd tulee kiltit kaverit vetdmddn sitd, jotka tekee hirveesti toitd, mutta sitten
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kuitenkaa ei pystytd arvostamaan ... toimitushan ottaa valtaa semmoisessa tilanteessa,
koska eihdn se linja pysty kaikkea hallitsemaan. Toimii tdysin tyhmdsti ja peittid omaa
epdvarmuuttaan olemalla hirvedin jyrkkd ja autoritaarinen ja sitten, ettd tietdd
hallinnassa ollut toimitus on ottanut valtaa, on ollut semmoisia valtakeskittymid,

b

vahvoja persoonia ja vihdn myos ay-liikettd saattaa olla myéskin tdmmoisessd.’

Seuraavasta vastauksesta voi tulkita saman kuin edelld. Tydtekijin ndkokulmasta
nykyinen johtajuus ei endd pidd jadmidkédsti asioita kdsissddn, niin paddmééritietoinen
johtajuus on kadoksissa toimituksesta. Autoritaarisuuden jdljet ndkyvdt myos

erdénlaisena nostalgisena menneisyyden kaipuuna.

"Kun meilld on aikanaan ollut erittdin jamdkkd toimituspddllikko, niin sillon tiesi, ettd
kenen kdsissd ne hommat on. Joku tiesi mitd, missd mennddn. Nykyddn
vuoropddllikoille kaatuu ihan litkaa niskaan asioita, jotka ei pitdisi heille kuulua, pitdsi
siihen uutistyohon illan aikana saada rauhassa perehtyd, eikd huolehtia kaikista muista
asioista. Et tdmd systeemi esimerkiksi tdmd muutos, mikd meilld on ollut, meilld on nyt
vuoropddllikko, niin se on hyvd. Se homma on illalla jonkun kdsissd selkeesti, kun

ennen se ei ollut.”

Liian hallitsevasta johtamisesta on kuitenkin pyritty tietoisesti pois, kuten seuraavasta
vastauksesta voi ndhdéd. Vastaaja syyttdd edelleenkin itseddn ja muuta johtoa vanhoista
autoritaarisista tavoista, jotka hidnen mukaansa estivdt luovuutta ja innovatiivisuutta
esiintymaéstd organisaatiossa. Kulttuurin muutos on kuitenkin hyvin hidas myds tissa

suhteessa.

”...Ja muistat ne vanhat pomot, jotka sanoivat ihan tarkkaan, ettd tuo piste pois tosta ja
sind menet just sinne ja haastattelet just sitd ja tulet kahden tunnin pddstd takasin ja
kirjoitat just semmoisen jutun, niin se on jossain sielld selkdrangass ... ei ne niin dkkid
kulu pois ihmisestd, kylld ne esteet, siis en mind tarkoita, ett ndmd ihmiset olisivat
jotenkin huonompia kuin ketkddn muut ihmiset, vaan me nyt vaan ollaan me ihmiset
semmoisia. Suurimmat rajoitukset meilld on omien korvien vilissd ... Pomothan ovat

b

vaan tyytyvdisid, jos ihmiset ovat aktiivisia ja luovia totta kai.’

Menneisyyden autoritaarinen johtajuus nousee esiin seuraavassa kommentissa. Sitd on

kylld vastaajan mukaan purettu, mutta taakka nikyy edelleenkin. Etenkin osastojen
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vélisid raja-aitoja on pyritty purkamaan, mutta edelleenkin vanha hierarkkinen

jérjestelmd estdd innovaatioita syntymastd ndiden valille.

"Pitkdlld aikajdnteelld niin tdmdhdn, silloin kun mind olen tullut, niin tdmd oli hyvin
Jyrkkd autoritidrinen, hierarkinen jdrjestelmd, jossa oli hyvin tarkkaan mddritelty
Jjokaisen paikka ja jokaisen asema ... sama koski myds eri osastoja ja osastojen vdliset
rajat oli hyvin jyrkkid. Vuosien mittaan ne on siitd jonkun verra madaltuneet, mutta se

ndkyy tddlld edelleen ... Kun ldhdettiin tekemddn muutosta, jossa ruvettiin katsomaan

b

ihmisid, ettd mitd he osaavat, minkdlaisia ideoita, minkdlaisia ominaisuuksia niilld on.’

Organisaatiossa oli selvisti esilli menneisyyden autoritaarisen johtajuuden taakka.
Voimakas ja hallitseva maiérdtietoinen johtajuus oli vastaajien mukaan kehittdnyt
kohteeseen innovatiivisuutta ja luovuutta estdvdn kulttuurin. Entiset johtajat olivat
vieneet tyontekijoiltd tilan olla innovatiivisia. Lisdksi vanha hierarkkinen johtajuus oli
rakentanut osastojen vilille korkeat kynnykset, joiden yli ideoiden oli eri ndkdkulmien
puutteen vuoksi vaikea jalostua. Vaikka tdtd johtamista oli tietoisesti ajettu alas jo yli
vuosikymmenajan, organisaatioon oli silti jddnyt vahvat jdljet tdstd tavasta johtaa.
Edellisen perusteella autoritaarinen johtajuus voi vield pitkdén poistumisensa jélkeenkin

estdd innovatiivisuutta organisaatiossa.

Kohdeorganisaatiossa oli kédynnissd johtajuuden muutos, kuten edelld olevista
vastauksista saattoi havaita. Tdssd muutoksessa oli syntynyt autoritaarisen johtajuuden
jdlkeen valtatyhjid. Seuraavista haastatteluista voi ndhdé, kuinka valtatyhjion taytti

taistelu vallasta, joka peitti alleen uudistus- ja innovaatiotoiminnan.

Seuraavan vastaajan mukaan valtatyhjiotd alettiin tdyttdd asemasta riippumattomilla
intressiryhmillé. Intressiryhmét eivdt hdnen mukaansa toimineet yhteisten pddmaarien
puolesta, vaan ne toimivat enemménkin affektiivisina oman edun tavoittelijoina
sosiaalisissa verkostoissa. Kyse oli valtapelistd, jossa tyon maailma korvautui

henkilokohtaisella maailmalla (Vrt. Jarvinen 1998).

“Ja olisi kuitenkin, ettd tavallaan semmoinen joku ulkopuolinen uhka, sitten
liittouduttiin yhteen ja semmoinen tapa kommunikoida, niin sehdn tuhoaa melkein

kaikki ideat. On pari ihmistd, jotka saa esittdd ideoita, jotka voi mennd ldpi, ettd
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minusta se ei ole kovin luova tapa torpedoida niitd. [Tutkija: Onko he olleet, ne ihmiset

tiettyd asemaa omaavia, vai ovatko he olleet ihan eri asemista?] Ihan eri asemissa, ettdi

b

se rooli on mennyt asemien ohitse. Se on tddlld kauhean hankala asia...”

Seuraavasta vastauksesta voi havaita, kuinka valtatyhjid voi aiheuttaa epédvarman
tilanteen ilman vahvaa johtajuutta. Téssd tilanteessa on ilmennyt myds seuraavan
vastaajan mukaan hyviksikdyttod ja valtapelid. Namé ovat johtaneet hdnen mukaansa
taas uuteen voimakkaaseen johtamiseen, kun organisaatiota on ryhdytty korjaamaan

toimivaksi kokonaisuudeksi.

"Tdssd talossa on aina totuttu hyvin autoritddriseen johtajuuteen, se on ollut
[sellainen, jossa] pddtoimittaja kéyttid ehdotonta valtaa ja hdn sanoo aina viimeisen
sanan asiassa. Sitte kun joukkoon tulee heikkoja johtajia, se aistitaan se ilmapiiri hyvin
nopeasti  toimituksessa.  [Tdmd]  aiheuttaa  epdvarmuutta  ja  tilanteiden
hyviksikdyttodkin jossakin mddrin, ettd sillon kun tddlld sen autoritddrisyyden taakse

on voiunut aina osaamattomuuttakin pistid, koska laki antaa pddtoimittajalle

b

ehdottoman vallan.’

Myo0s seuraavasta kommentista voidaan havaita, ettd nykyisinkin valtatyhjio tiyttyy
johtajien henkilokohtaisilla ominaisuuksilla. Autoritaarisen johtajuuden jéljessé olevan
valtatyhjion aiheuttaman pelin on viheltdnyt nytkin poikki nykyinen johtaja. Tdma

kuvastaa toimituksen henkilokeskeistd johtajuutta.

"Tdmd nousee ja kaatuu sen mukaan, timd on hyvin [johtajalkeskeinen, ettd kun hdn
on vahva persoona, niin ... hdnen vahvuutensa on meiddn vahvuuksia ja hdnen
heikkoutensa on meiddn heikkouksia, ettd se on siind mielessd sellainen vihdn niinkun

kimurantimpi tilanne.”

Vahvan johtajuuden jittdma aukko, jota kutsun valtatyhjioksi, jdtti jalkeensd valtapelin.
Edelld kuvattu valtapeli on aiheuttanut tydyhteison kddntymistd yhteisistd padméarista
Jarvisenkin (1998) kuvaamaan sisdiseen maailmaan. Tdméd on estdnyt uusien
innovaatioiden syntyd organisaatiossa, koska keskindinen valtapeli on suunnannut
yhteiset voimat olemassa olevan vallan jakamiseen yhteisten ongelmien ratkaisemisen

sijasta.
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Vastauksissa on selvésti ndhtdvissd, ettd autoritaarinen johtajuus on vaikuttanut
innovatiivisuutta estdvdlld tavalla. Esteet muodostuivat siitd, ettd vahvan johtajan
nidkemykset ajavat yli tyontekijoiden ideoiden. On mahdollista, ettd innovatiivisuus
muodostuu hyvin henkilokeskeiseksi ja kuten edelld olevasta vastaajan kommentista voi
havaita, henkilokeskeisyys yksipuolistaa ty6td ja jéttdd tyontekijoiden monenkirjavat
taidot varjoonsa. Jos nditd taitoja ei kyetd kdyttdmidn kyllin hyvin, niin se muodostaa
selvian innovatiivisuuden rakenteellisen esteen. Autoritaarinen johtajuus toimii siis
kahden innovatiivisuutta estivin mekanismin mukaisesti: Ensinndkin se peittdd alleen
tyontekijoiden innovatiivisuuden omilla ideoillaan, jotka edustavat yleensd vain yhté
ndkemystd. Toiseksi se jattdd jélkeensd valtatyhjion, jonka tdyttdmiseksi organisaation
intressiryhmaét pyrkivét valtapelillddan estimain epdsuotuisia muutoksia ja innovaatioita

organisaatiossa, varsinkin jos ideat edustavat valtapelissa vastustajan puolta.

4.2. Henkiloitynyt valta innovatiivisuuden esteeni

Vahvan ja autoritaarisen johtajuuden lisdksi valta oli my0s hyvin henkilditynyttd
kohteessa. Johtajuutta ei osattu erottaa henkildistd. HenkilGitynyt johtajuus ndkyi myos
itsensd johtamisen puutteena ja aloitteellisuuden vdhyytend. Vahvan johtajuuden jiljet
ja henkilditynyt johtajuus olivat aiheuttaneet ideoinnin ja aloitteellisuuden
monopolisoitumista ainoastaan johdon tehtéviksi. Ideoinnin ja innovatiivisuuden
tutkimuksen ndkokulmasta timd muodostuu esteeksi, koska kaikkea innovatiivista
toimintaa ei pystytd ohjaamaan pelkdstddn johtajien toimesta (Bessant 2003,
Chesbrough 2007, 16). Kompleksisten ongelmien ratkaisussa pelkkien johtajien tiedon
panos ei riitd niiden poistamiseksi, vaan organisaatio tarvitsee suhteellisen korkean
autonomisuuden asteen, jotta ideoita ongelman poistamiseksi olisi riittévasti (Vrt. Gupta

1991, 784, Burns 2005).

Ensimméisessd vanhemman vastaajan kommentissa on selvisti ndhtévissd, kuinka
toimituksessa tarvitaan johtajien aloitteellisuutta. Ilmeisesti ennen nykyistd johtoa, ei

tyontekijoiden aloitteellisuudelle ole annettu tilaa organisaatiossa.

“Kun meiddn pddtoimittaja vaihtui ja [uusi pddtoimittaja] tuli, niin mind ainakin koin
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sen ddrimmdisen hyvind asiana, ettd meitd potkitaan ajattelemaan  siis

kuvainnoillisesti, ei meitd sentddn tddlld potkita, mutta annetaan niinku virikkeitd

b

ajatella uudella tavalla ja muuta.’

Saman vastaajan seuraavasta kommentista on ndhtdvissd tdméd hyvin henkilGitynyt
johtajuus. Kommentista voidaan myds tulkita henkilditymisen nurja puoli. Jos johtaja
sattuu olemaan toimittajan mielestd epamieluisa, niin yliméérdinen panos jdd antamatta
ja tyontekija tekee vain vilttdmittomat tyot. Seuraava vastaus kuvastaa sitd kuinka
kiskyt eivdt saa tyontekijoitd antamaan ylimdardistd lisdarvoa tuottavaa panosta
organisaation kdyttoon. Tyontekijd tekee kaskyistd huolimatta omalle arvopohjalleen
perustuvan péétoksen toiminnasta. Samaan asiaan kiinnitti huomiota myods Mary Parker
Follet (1868-1933). Hénen mukaansa kidskyjen antaminen on merkittdvdd, mutta
kiskyjen on oltava yhté tilanteen ja niiden vastaanottajan arvopohjan kanssa. Késkyt
eivédt tuota tulosta, vaan saattavat nostaa niiden vastaanottajassa vastakkaisen reaktion.

(Ks. Mary Parker Follet 2003, 16-33.)

“Erindisid kertoja olet sitten tehnyt jotain juttua ja ajatellut, ettd no joo, tai esimerkiksi
tuossa deskissd kun taittaa, niin olet tehnyt sivun ja katsoo sitd, ettd joo no tdmd on nyt

kylld aika kamala ja ajattelet, ettd no joo, mutta nyt mind kylld teen tdmdn uusiksi ... jos

b

nyt olisi ollut edellinen pddtoimittaja, niin mind olisin jdttdnyt sen semmoiseksi.’

My0s seuraavasta kommentista ndkyy johtajuuden hyvin henkilditynyt asema.

Muutosprosessit ovat hyvin pitkélle yksittdisten persoonien varassa.

”Muutos on tervetullut, se on, vaikka esimerkiksi toimituksessakin on toiveita paljon ja
on pelkojakin tietylld tavalla siitd, ettd mitd tulee tapahtumaan tulevaisuudessa, mutta
on paljon toiveitakin ja aika paljon ne kiteytyy yhteen henkiloon ne toiveet. Se on

uskomatonta, ettd se on niin henkiloitynytkin se muutoksen tarve, mutta toivottavasti

b

emme joudu pettymddn siind muutoksessa.’

Asiaa pohtii kehityksellisestd ndkdkulmasta myds seuraava toimittaja. Hinen mukaansa
johtajan poissa ollessa mitdén kehitystd (ideat johtajalta) ei tapahdu, vaan tyOntekijét
antavat vain vélttimattomén tyOpanoksensa rutiineista suoriutumiseksi. Vastauksesta on
ndhtdvissd itsensd johtajuuden puute ja johtamisfunktioiden vahva henkiloon

samaistaminen. Téssd on my0s ehkd yksi syy kohdeorganisaation liialliseen
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paéllikkdjen méardan.

... jos [johtaja] on pois, niin junnaa se koko systeemi paikallaan. Sitten vaan joku
tekee sen pakkopullan, se ei kehity mihinkddn ja yksi ihminen ei pysty ideoimaan.
Sanoin ettd [hin] aina, jos hdnelld on joku idea, niin sitten hdn tulee uutistoimitukseen,

ettd mitds tykkdisit, miltds tdmd kuulostaa ja hyvd, ettd tekee niin, niin pitddkin.

Yksi paallikoistd kiinnitti huomiota tdhén liian henkildityneeseen johtajuuteen ja ehdotti
toimenpiteiksi lisdd tyon eri asteiden voimaannuttamista ja johtajuuden
desentralisointia. Hinen mukaansa nykyinen liian henkilditynyt johtajuus kuormittaa

litkaa johtoporrasta operatiivisilla ongelmilla.

”Mind uskon semmoiseen, ettd me tarvitsemme selkedmpid itsendisid toimintaryppditd,
vihdn kuin hermosoluja, jotka toimivat itsendisesti ja jotka viestittdvdt sitten johonkin
aivoihin, eli pddkeskukseen. Voisi monissa asioissa uutispddllikkétahon ohittaa, jos

lasketaan, ettd pddtoimittaja, uutispddtoimittaja kestdvit tiettyd kuormitusta sitten

b

enemmdn, ettd saatasiin asiat sujumaan paremmin.’

Johtajat kohteena olleessa organisaatiossa olivat hyvin aloitteellisia. Toteutetut ideat ja
kehitystoimenpiteet olivat haastatteluiden perusteella ldhes aina perdisin johtajilta.
Johtajien miédrd lisddmélld keskijohtoon oli pyritty poistamaan liiallista kuormaa
ylemméltd johdolta. Keskijohdon kasvun kéadntdpuolena itsensd ja oman tyonsd
johtamista ei ndhty mahdollisuutena tyon koordinointiin. Aloitteellisuus ja ideoiden
eteenpdin vieminen olivat hyvin vahvasti nimettyjen johtajien harteilla. Heiltd odotetaan
paljon ja heidén poissa ollessaan tyotd ei kyetd itse kehittdmiin. Follettia mukaillen
voidaan todeta, ettd tyontekijoiden toiminnallista arvopohjaa ei oltu kehitetty riittdvasti
sithen suuntaan, ettd aloitteellisuus ja kyky tarttua hetken mahdollisuuksiin oli
mahdollista kohteessa. Henkilditynyt aloitteellisuus ei tue laajemman arvopohjan

syntymista.

Edelld kuvatun henkilGityneen johtajuuden innovatiivisuuden este piilee
henkilditymisen hatarassa pohjassa. Jos odotamme innovaatioiden alkusysidyksen
lahtevén ainoastaan johtajilta, niin heidén estyessdin toimittamaan tarvittavia resursseja

ja ideoita, he aiheuttavat toiminnallaan sen, ettei innovatiivisuutta synny
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organisaatiossa. Niin ollen liian henkilGityneestd johtajuudesta muodostuu

organisaatiolle innovatiivisuuden rakenteellinen este.

4.2.1. Vahva vallan keskittyminen innovatiivisuuden esteeni

Osana vallan vahvaa henkilGitymistd organisaatiossa oli néhtdvissd vallan
keskittyminen. Tdmé johtui osaksi henkildityneestd johtajuudesta, mutta sen voi nihda
myos alan rakenteellisena ongelmana. Organisaatioiden kasvaessa ja byrokratisoituessa
valta keskittyy vahvasti. (Vrt. Pugh & Hickson 1989, 13). Yhdessd johtajuuden vahvan
henkilditymisen kanssa vallan keskittyminen niyttdisi monopolisoivan innovatiivisen

aloitteellisuuden harvojen johtajien vastuulle.

Vallan keskittyminen johtuu myos osaksi epdsuhdasta vahvojen johtajien ja védhiisen
tyontekijoiden itseohjautuvuuden vélilld. Ensimmaéisessd erddn johtajan kommentissa
nékyy selviésti se, kuinka hidn myo6ntdd puuttuneensa liiaksi yksittdisiin muutoksiin ja
hén sanoo siten vieneensd tilaa muilta. Vastuun jakaminen on hdnen mukaansa ollut

vaikeaa.

"Vasta kun mind siirryin tdhdn tehtdvddn, niin olen jdttdinyt sen pois. olen ollut mukana
liian pienissd muutosprosesseissa liian vahvasti, esimerkiksi ne ovat leimaantuneet
minuun, ne muutokset. Ehkd mind olen ottanut tilaa muilta, mutta olen myos halunnut,
ettd meiddn pitdd saada aikaan asioita ja ndytti, ettd muutos on mahdollinen ja kannoin

sitd vastuuta, ehkd myos vihdn litkaa. Se este, niin aika paljon [se] tulee siitd

b

kulttuurista, tavasta toimia, siitd uskalluksesta...’

Spontaaneja innovaatioprosesseja esiintyy organisaation epdvirallisissa rakenteissa
paljon. Esimiesten tulisikin havaita ndiden epévirallisten kokoontumisten tarkeys
innovaatioiden alullepanijana. Vallankdyttd ja sen ndyttiminen hajottamalla spontaaneja
innovaatioprosesseja ndyttdisi vidhentdvin mahdollisuuksia uusien innovaatioiden
syntymiseksi. Seuraavan vastaajan mukaan komentotalous rikkoo mahdollisuuksia

kommentissa kuvatun kaltaisiin spontaaneihin prosesseihin.

”...[kaupungin] toimituksessa huomasin, ettd esimerkiksi kun porukka vaan menee

kahville sielld istutaan kahvilla ja ruvetaan puhumaan jostakin, etdt saman asiahan se
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ajaa monta kertaa ... tdimmaoinen spontaani, ei ideapalaveria vaan se, ettd istutaan vaan
siind kahvipoyddssd ja aletaan puhua jostakin, jos siind on pdivdn lehtid esilld saattaa
jostakin Ildhted vaan kehkeytymddn itsestdidn ja tuossahan meilld on valmis juttu ... niin
komentotalous ei oikeen tahdo toimia, ettd on esimies, joka mddrdd, ettd sind teet
tillaisen jutun ja sen pituus on se ja se ja sitten sind teet sen ja sen osion ja onko selvd,

sen on oltava valmis 15.30.”

Samaa mietti my0s seuraava vastaaja, jonka mukaan liiallinen tyonohjaus tappaa
innovaatiot alkuunsa. Jatkuvalla tyon siséllon ohjauksella ilman kannustusta omaan
ajatteluun esimiehet voivat tuhota innovatiivisen organisaatiokulttuurin. Tdssd
tilanteessa paradoksaalista on se, ettd johtajat ajattelevat toimivansa innovatiivista
kulttuuria vahvistavana tekijand, vaikka he aiheuttavatkin tietdméttddn sen

tuhoutumisen.

"Ruokitaan tyonantajana meilld johtoryhmdn jédsenind esimiehilld on tietty velvollisuus,
ettd me ihmisid jatkuvasti ruokitaan siihen, ettd mieti hei, ettd miten tuon homman,
voisko sen tehdi toisella tavalla, tai pédinvastoin. Al sind nyt mieti sitd, ettd miten tuo
kuuluisi tehdd, vaan tee se juttu, nyt mitd mind sanoin sinulle, ettd tee se nyt vaan,
tdmdn viikon ajan teet sitd hommaa tossa noin, dldkd mieti muuten kuin silld tavalla,
koska mind sanoin niin, jos sind ndin toimit, niin sind tapat sen luovuuden heti siind
kohdassa ja silloinhan tulee se muutosvastarinta, vihdn rakentuukin koko ajan, jos se
on vihdn kuin lapsille, jos sind opetat asioita, niin ei siitd kovin hyvd tule, on muitakin

b

ratkaisuja olemassa...’

Alla olevasta vastauksesta kysymykseen, voiko esimies olla esteend innovatiivisuudelle,
tuli selvd vastaus. Vastaajan mukaan kidskytykselld ja paivittdiseen tyon sisdltoon
puuttumalla ei luovuus kuki organisaatiossa. Hianelld oli kokemuksia téllaisesta

ohjailusta edellisen vallan aikana kohdeorganisaatiossa.

”...se ettd niitd luovuuden esteitd ei saisi hirvedsti hirveesti olla, meilld on sen vanhan
vallan ajalta, niin on osassa toimittajista ja mind itsekin, niin me totuttiin sellaiseen,
ettd meille aika pitkddn mddriteltiin se, mitd siltd jutulta odotetaan. Meille sanottiin,
ettd ketd pitid haastatella ja ettd heh mitd niiltd jopa pitid kysydkin. Hyvd ettei
otsikkoa kirjotettu meille valmiiksi ... silloin kylld on se paljon puhuttu luovuus [on]

hakusessa, ettd ihan hukassahan se oikeestaan on. Minun mielestdni luovuuteen siis
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kuuluu ... se vapaus, itsendisyys ja litkkumatila ja kaikki mikd menee tdmdn

ulkopuolelle, niin sitten aletaan olla sielld luovuuden esteissd. Tiukka kontrolli, toiden

b

keskeyttdminen, siis joutavanpdivdsyyksien takia.’

Vahva johtajuus usein mielletdéin hyviksi organisaation kannalta. Tosin, kuten edelld
olevista haastatteluista voidaan havaita, vahvalla johtajuudella on toinenkin puoli.
Toinen puoli ndkyy liiallisena vallan keskittymisend. Liian vahvasti omaa asiaansa
eteenpdin ajavat johtajat saattavat tallata alleen joko huomaamattaan tai tahallaan
ideoita ja spontaaneja ryhmid, joiden tuotoksina olisi voinut olla uusi
innovaatioprosessi. Néin ollen lilan vahvan johtajuuden seuralaisena vallan
keskittyminen muodostuu innovatiivisuuden rakenteelliseksi esteeksi. Liiallinen
holhous johtaa usein paternalistiseen ohjaukseen, joka ei anna tilaa innovaatioiden
synnylle tyOprosesseissa. Ihmiset odottavat aloitetta vallan pitdjiltd ja pysyttdytyvit

sivussa luovien innovaatioprosessien aloittamisesta.

4.2.2. Johtajille monopolisoitunut aloitteellisuus innovatiivisuuden esteeni

Mentdessd syvemmélle edellisten vahvan johtajuuden ja vallan keskittymisen
analyysissd on ndhtivissd johtajuuden monopolisoitumisesta johtuva innovaatioita ja
luovuutta estdvé vallan ominaisuus. Johtajat monopolisoivat aloitteellisuuden itselleen
kdyttden sithen asemansa suomaa auktoriteettia. Liian kapealla pohjalla toimiva
ideoiden tuotanto ja luovuus ei pitkdssd katsannossa kuitenkaan tue innovatiivista
toimintaa organisaatioissa. Organisaation luovat ja innovatiiviset prosessit ovat yleensa
inkrementalisia ja pitkdkestoisia, joiden alkua ja loppua on vaikea néhdd. Tillaisessa
jatkuvassa luovassa toiminnassa innovatiivisuuden polarisoituminen jollekin toimijalle

alkaa muodostaa sille esteen. (Vrt. Bessant 2003.)

Kysyttdessd, mikd on suurin innovatiivisuuden este, vastaukseksi saatiin seuraavan
johtajan kommentin mukaisia vastauksia. Siitd voi havaita, kuinka vastaajan mukaan
kaikki on johtajista kiinni, jos tyot eivét suju. Tdma on merkki siitd, ettd tyontekijoille ei

anneta tarpeeksi tilaa ja mahdollisuuksia luoda uutta.

"Mind en nde kauheasti mitddn esteitd, se on itsestd kiinni. Mind olen, mind itse olen

suurin este. Peilistd voi katsoa, jos joku homma ei toimi.”

174



Samaa ideoiden polarisoitumista on ndhtdvissd myds seuraavassa johtavassa asemassa
olevan henkilon vastauksessa. Hén kyseenalaistaa koko johtamisjirjestelmén

soveltuvuuden lehtitaloon.

”...on nditd [esteitd] hirvedsti oma osaaminenkin merkitsee jotakin, ei kaikki osaa edes
ideoida, ettd kylld tdssd aina itketddn, ettd ei ole ideoita ihmisilld, miksi kaikki pitdd,
Jjos kaksi viiskymppistd tai toinen viiskymppinen ja toinen nelikymppinen uutispddllikko,

pitddko niiden vddntdd kaikki aiheet, pitddko tuottajan antaa aihe toimittajille?”

Seuraavasta johtajan vastauksesta on nihtdvissd monopolisoitumisen rakenteellinen syy.
Toimituksen hallinnollinen rakenne on muodostunut sellaiseksi, ettd padtokset ja ideat
ovat kasautuneet yksittdisten johtajien harteille. Innovaatioiden kannalta tyon
informaatiokanavat pettévit helposti eivitkd kykene késitteleméén laajaa informaatiota.
Vastaajan mukaan johtajat eri vuoroissa ovat avainpisteitd, joihin kaikki ideat

kulminoituvat.

"Sitten tyoskentelytavat, eli meilld on uutispddllikkovetoinen tyoskentelymalli.
Uutispddllikko istuu sen kokonaisuuden pddlld, silld on seurantavastuuta ja tyonjakoja
ja aikataulutuksia ja resurssien hakemista, niin se on avainasemassa koko timdn
prosessin kannalta ... jos sielld kommunikaatio ei toimi hyvin, niin lopputulos ei ole
vdlttimdttd hyvd ja se on luovuudelle jarrutekijd. Meilld on muutama avainpiste,
uutispddlikot, sitten myos illalla tissd [on] semmoinen deskityo, meilld on illalla
vuoropddllikko, joka vastaa illalla sen lehden rakentumisesta ja tddlld on toimittajia ja

tuossa deskissd tapahtuvaa tyotd, ne on niitd avainpisteitd joihin kaikki kulminoituu.”

Organisaatiossa on ollut jo vuosien ajan vahva johtajuus. Vahvalla johtajuudella on
kuitenkin kddntopuolensa. Kuten edellisessd luvussa jo todettiin, liilan vahva johtajuus
peittdd alleen tyontekijoiden innovatiivisuuden. Téssd Iuvussa lisdttiin  vield

nidkemykseen aloitteellisuuden polarisoitumisen vaikutukset innovaatioiden synnylle.

Johtajille monopolisoituneessa innovatiivisuudessa on esteeksi muodostunut sen kapea-
alaisuus. Témd on ehkd syynd piillikkdviraston syntyyn. Kun aloitteellisuus on

kasautunut johtajille, on vastauksena tdhdn lisdtty esimiesasemassa olevien
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tyontekijoiden médrdd. Rivien vilistd luettuna, nimé esimiehet eivit kuitenkaan nauti
vastuullista vapautta, vaan ideat edelleenkin kanavoituvat ylimmén johdon kautta. Tdma
on selked este, koska kuten seuraavassa luvussa todetaan, johtajien ndkemystd
tarkedmpéa on alaisten kokemus, koska he viime kéddessd toteuttavat ideat ja jalostavat

niitd eteen pain.

4.2.3. Tyontekijoiden kokemus on tirkeimpi kuin johtajan nikemys

Téssd luvussa jatketaan edellisten lukujen selitystd siitd, miksi johtajille
monopolisoitunut aloitteellisuus, henkilGitynyt johtajuus ja vallan keskittyminen
vaikeuttavat innovatiivisuuden syntymistd organisaatiossa. Syy on yksinkertainen.
Tyontekijoiden kokemukset siitd, miten heitd ohjataan tai kannustetaan olemaan
innovatiivisia tai epdinnovatiivisia, ovat tarkedmpid kuin johtajien ndkemys asiasta,
siksi asiaa on hyvéd pohtia myds viestin vastaanottajan nidkokulmasta (Lampikoski &

Emden 1996, 117-119).

Tyontekijin ndkokulman ymmértdminen on tirkedd, koska ihmiset eivdt alistu
auktoriteetin alle auktoriteetin vuoksi, He eividt alistu mydskddn siksi, ettd olisivat
vihempiarvoisessa asemassa tai siksi, ettd he kaipaavat jonkun johtajakseen. He
mukautuvat, koska he hyviksyvit organisaation yhteiset padmédrit ja auktoriteetin sitd
koordinoimaan, jos se palvelee heille mielekkditd pddmaérid. Johtajat voivat toimillaan
vaikuttaa mielipiteen muodostukseen. (Vrt. Simon 1979, 228-245, Tocqueville 2006,
108.)

Alla olevista haastatteluista voi selvdsti ndhdéd, ettd kiskemailld ihmisid ei saada
innovoimaan. Reaktio suoraan ohjaukseen saattaa olla jopa negatiivinen ihmisluonteesta

johtuen. (Follet 2003.)

Ensimmadisestd kommentista voi havaita, ettd kuinka kaikkein tdrkeintd on, ettd
muutokset ldhtevit tyontekijoiden omasta ymmairryksestd liikkeelle. Innovatiivisuus ja

muutokset kohdistuvat vastaajan mukaan lehtitalossa aina ihmisten henkikohtaisiin

rautalangan vaiantdminen.
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“Ja sen tdytyy pitkdlle lihted siitd, ettd ne muutoksen kohteet ... ymmdrtdvdit, miksi
muutos tehdddn ja mitd siitd seuraa. Tdssd hyvin usein ihminen tuijottaa vaan sitd
omaa tyotdnsd ja omaa henkilokohtaista tilannettaan, ettd tuleeko minulle lisdd toitd,
viheneeko minun tyot, loppuuko minun tyot ja he ajattelevat sitd aina itsensd kautta,
sitd tilannetta. Muutos kohdistuu aina ihmiseen, joka on tddlld toissd ja hdnen tyohénsd
ja tyopaikkaansa ja tyonsd tekemiseen. Kylld sen muutoksen pitdsi [toteutua] silld
tavalla, ettid se muutoksen kohde itse ymmdrtdd, mitd silld haetaan ja se Idhtisi siitd
tyontekijdstd itsestddn se muutos, eli sehdn sen oman tyonsd parhaiten tuntee ja hdn
tietdd miten, jos hdn ymmdrtdd, mitd silld muutoksella haetaan, niin hdn on varmaan

b

paras asiantuntija tekemddn sitd muutosta.’

Se miten asiat perustellaan yksildille on tdrkedd. Alla olevasta vastaajan kommentista
voi havaita, ettd kokemus muutoksesta on negatiivinen, jos ei kyetd perustelemaan
kunnolla, miksi muutos on tarpeen. Pelkkien uusien innovaatioiden ldpivieminen ilman

riittdvid perusteluja, voi johtaa tyontekijan kokemaan aliarvostuksen tunteeseen.

”...niin en mind tiedd, siis onko se, ettd lehti ndyttdid huonolta ja ajatellaan, ettd se
muutoksella saatasiin ndyttdmddn paremmalta, vai koetaanko ettd tddlld on ihmisid,
jotka eivit tee mitddn. Yritetddnko tehostaa jotain paikkoja, kun tuollasiinhan ei
tietenkddn... Kylld mind nyt ymmdrrdn, ettd ei isot herrat viitsi semmosia ddneen

b

lausua, ettd meiddn mielestimme te olette tehottomia tyéntekijoitd...’

Edellisen jatkoksi, seuraavan vastaajan kommentista on néhtivissd inhimillinen puoli
innovaatioiden kdynnistdmisessd. Pakottamisesta ja liiallisesta ohjaamisesta on hénen
mukaansa vain haittaa ja saattaa nostaa ihmiset jopa vastustamaan muutosta, vaikka

idea olisikin muutoin rationaalinen ja hyvaksyttavissi oleva.

"Niin no se pitdsi tehdd luovuuden ehdoillakin, ettd ei sitd muutosta voi minun
mielestdni, ehdottomasti ei saa tehdd jonkun tdillaisen jdykdn kdskyvaltasysteemin
ehdoilla, vaan siind pitdsi osata kunnioittaa timmoistd tyéyhteison luovuutta. Me
olemme aika isoja, mutta toimittajat on semmoisia kuitenkin persoonallisuuksia, ettd
hyvdssd ja pahassa. Jos muutokseen pakotetaan, niin siitd ei seuraa mitddn hyvdd, me

b

nousemme vastarintaan ja siitd ei silloin seuraa mitddn hyvid meillekkddn.’
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Edellisissd luvuissa on ollut tarkoitus osoittaa, miten liian vahva johtajuus muodostuu
innovatiivisuuden esteeksi. Vahvaa johtajuutta tarvitaan, mutta on tarkedé kysyd, miten
johtajat lopulta kéyttivit valtaansa. Paternalismiin ja liialliseen tyon sisdllon ohjaukseen
sortumalla, johtajat saattavat saada aikaan enemmin vahinkoa, kuin uusien
innovaatioiden syntyd. Edelld mainitun perusteella ei muutostenkaan toteuttaminen

onnistu pakottamalla..

Johtajien on tirkedmpdd ymmirtdd olemassa olevaa osaamispotentiaalia ja
organisaation kuin ohjata muutoksia kovalla kédelld. Johtaja voi olla kuinka
innovatiivinen tahansa, mutta muutoksia ei synny, jos muutoksen kohteena olevat
tyontekijdt eivét sisdistd muutosten ja uusien innovaatioiden tarvetta (vrt. Follet 2003).
Ty6n arvostuksen muuttuminen muutosprosessin myotd saattaa johtaa siihen, ettd
muutokset  voidaan  kokea jopa  epdluottamuslauseina  menneelle  tyodlle.
Muutosvastarintaa syntyy, jos johtajat eivit ymmarré, miten yksilot henkildind kokevat
uusien  innovaatioiden  kdyttdonoton eli  muutoksen. Tdmid  muodostaa
innovatiivisuudelle selkedn rakenteellisen esteen, jossa tyontekijoiden kokemus

innovaatioiden tuomista muutoksista on tarkedmpi kuin johtajien nikemys niisté.

4.3. Strategisen vallan puute innovatiivisuuden esteeni

Yksi vallan kdyton muoto on kéyttdd suunnitteluvaltaa, jota kutsumme strategiseksi
vallaksi. Strategisella vallalla voidaan ennen toimintaa médritelld, mihin organisaatio
aikoo tulevaisuudessa suunnata voimavarojaan. Tdméd on mielenkiintoista erityisesti
innovatiivisuuden esteiden nikokulmasta. Strateginen johtajuus ja visiot ovat hyvin
vahvasti yhteydessd keskenddn. Haastatteluista voidaankin nihdi, kuinka vastaajat
kaipaavat selkedd nikemysté tulevaisuudesta, jotta siihen olisi helpompi samaistua, seké
osallistuvaa johtamista, jotta johtajat ymmartdisivédt paremmin tilanteen organisaatiossa.
Strategisella vallalla voidaan vaikuttaa innovaatioiden toteutumisen mahdollisuuksiin,
Erityisesti sithen, miten voimavaroja voidaan jakaa tulevaisuuden muutoksissa.
Kiytetadnkd organisaation resursseja esimerkiksi olemassa olevan teknologian

ylldpitimiseen, vai satsataanko niitd uusiin innovaatioihin (vrt. Christensen 2007).
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Seuraavasta kommentista nidkyy, kuinka nykyinen strateginen johtajuus ei ole tarpeeksi
lasnd. Johtajilta odotetaan selvésti suunnanndyttdjédn roolia, mutta heidédn ei haluta
osallistuvan liikaa tyon sisdllolliseen ohjaukseen. Tyontekijdt odottavat johtajilta, ettd
organisaation johdolla olisi parempi kisitys siitd, mitd tyontekijdt osaavat, mitkd ovat

heidin kykynsé ja mitd he tekevét péivittdisessd tyOssdin.

”Me olemme tdilld hetkelld esimerkiksi ddrimmdisen tyytymdttomid meiddn vdiliportaan
[...[pddllikoiden tyohon, tai siihen pikemminkin, ettd he eivdit hoida asioita kuin
kuvittelisimme. Asiat on vdililld... Ei ole montaa pdivdd, kun mind mietin, ettd ... tuli

semmoinen tunne, ettd tdmd homma ei ole kenenkddn kdsissd, kukaan johda, ohjaa tdtd

b

laivaa.’

Seuraavassa erds vastaajista vertaa huonon ja hyvén johtajuuden vilistd eroa. Huono
johtaja ei ole kiinnostunut alaisten tdistd, kun taas hyvd johtaja asettaa yhteisid
pddmaidrd ja osoittaa tietd tydlle, vaikka hén ei joka heti olisikaan paikalla. Vastaajan

mielestd on tirkedd kokea, ettd olemme yhteiselld asialla.

“"Huonot johtajat eivdt ole ldsnd eivitkd ole kiinnostuneita alaistensa toistd, eivdtkd
koskaan kannusta, eivitkd anna kiitosta. Ja hyvd johtaja on todellakin kannustava ja
saa yrittdmddn, saa yrittdd ja saa sinut ... ettd en jdtdkkddn tditd ndin, teen paremman,
saa vaikka ei olisi ldsnd, eikd olisi sanomassa siitd asiasta yhtddn mitddn, vaan se ettd

kokee, etti se johtaja on samalla asialla kuin mind. Meiddn yhteinen pddmddrd on

b

tehdd mahdollisimma hyvd lehti, ja kiinnostaa se lopputulos myés hdntd.’

Puhuttaessa Leadership —johtajuudesta, puhutaan yleensd visiondirisestd johtajuudesta.
Lisdksi késitteeseen liitetdén liitetddn luovuutta ja innovatiivisuutta sisdltdva
karismaattisuuden ulottuvuus (Selznick 1957). Téllainen visiondérisyyden ja
karismaattisuuden puute ei suuntaa ihmisten ajatuksia yhteisten padmaédarien hyviksi,
vaan jattdd heidat yksin tuuliajolle. Ndin ollen johtajuuden puute tdssd mielessd toimii

innovatiivisuuden esteen4.

Kuten seuraavista haastatteluista voidaan havaita, innostavalla ja mahdollistavalla
johtajuudella on suuri merkitys organisaation onnistumiseen muutoksissa ja
innovatiivisuudessa. Seuraavan vastaajan kommentista voidaan havaita, niin hénen

mielestddn kannustava johtajuus innostaa ylittdmidn itsensd yhteisten pddméddrien
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saavuttamiseksi.

“Minusta tdmmoinen, joka antaa sytykkeitd, aina uusia virikkeitd, ettd hei tdmdn voisi

i

tehdd eri tavalla. Minun mielestdni tirkein on se kannustaminen.’

Samaa asiaa perdénkuuluttaa myds seuraava vastaaja. Johtajuuden tulisi olla innostavaa
ja visionddristd, jotta ihmiset tyOpaikalla innostuisivat omaksumaan uusia

toimintamalleja.

”... saa porukan innostumaan, niin semmoista hyvdd henkilostéjohtamista se edellyttdid,
visioita ja sitd ettd saa porukan mukaansa, se on kai se meiddin pikkupomojenkin asia,
mutta ainakin hyvin paljon isojen pomojen, se pitdd osata myydd se muutoksen tarve ja
ndin poispdin.”

Etenkin resursointi kysymys on tdrked. Sama vastaaja jatkaa kommenttiaan
johtajuudesta kuvaamalla hyvii johtajaa tukevaksi ja valmentavaksi kannustajaksi, eiké
kiskyjd jakelevaksi pomottajaksi. Han lisdd vield sen, ettd johtajien tulisi turvata

resurssit tyoskentelyyn tydpaikalla.

”...mind kylld itse koen enemmdn vaan semmoisena jonkunmoisena apuhenkilénd, enkd
pddllikkond. Enddn ei vilttamdttd ole ollenkaa samaa mieltd, korostan esimiehet, ettd
paremminkin jonkumoinen valmentaja/avustaja silld lailla, ettd ihmisilld on resursseja
ja ettd he voivat tyoskennelld ja se olisi hedelmdllisempi ndkékulma kuin tdmmdinen

perinteinen lattiatason pomo, joka kdiskyttelee kersanttina.”

Samasta resursointiproblematiikasta jatkaa myds seuraava vastaaja. Tdmidn vastaajan
mielestd ldsndololla tarkoitetaan tyon kuormituksen ja oikean resursoinnin
ymmirtdmistd muutoksissa. Johtajien tulisi hénen mielestdiin ndhdd tyon

kokonaiskuorma ja vaikutus koko organisaatiotasolla, kun muutoksia aletaan vieda lépi.

.. johtajan ominaisuuksiin kuuluu myoskin se joukosta huolehtiminen, kaikkien
tekijoiden huomioon ottaminen mahdollisuuksien mukaan... Sehdn tdistd on puuttunut,
ettd muutoksia tehdddn, mutta organisaatiotasolla niitd muutoksia ei ajatella riittdvdsti,
ajatellaan vaan sen kunkin tehtdivin vaatimuksia, ei sitd kokonaisuutta ja se on ollut

minusta suurin ongelma tdssd koko aikana ... Kylld mielestdni johtoa tarvitaan sitten
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tuohonki siind mielessd. Mielestdni on suuria puutteita, visiot kylld on.’

Strategisen johtajuuden puute ndkyi vastauksissa osallistumisen ja ndkemyksen
puutteena. Innovatiivisuutta estivdnd tekijdnd tdmd toimii silloin, kun johtajat eivit
osallistu strategian suunnitteluvaiheessa tyohon. Vastaajien mukaan strategisessa
johtajuudessa ei olla tarpeeksi hyvin perilld olemassa olevista resursseista. Ndkemyksen
puute johtaa siihen, ettd vaikka johtajilla olisikin visioita tulevaisuudesta, he eivit
kykene viemiddn nditd visioita toiminnalliselle tasolle halutulla tavalla. Strategisen
vallan puute keski- ja operatiivisella tasolla tukee titd ongelmaa. Rakenteellisena
innovatiivisuuden esteend voidaan pitdd sitd, ettei tyotd tekevilld ja sitd 1dhelld olevilla
johtajilla ole riittdvisti strategista valtaa tai sitd ei osata kdyttdd resurssien

allokoimiseksi innovatiivista toimintaa tukevaan suuntaan.

Visionddrinen ja innostava johtajuus mahdollistaa resursseja innovatiivisille
muutoksille. Innostavan ja mahdollistavan johtajuuden puute ei anna tilaa luovalle
innovoinnille organisaatioissa. Vastaajien mukaan innostava ja mahdollistava johtajuus
pitdd sisdllddn padmadritietoisen suhtautumisen tyon kehittdmiseen yksittdisid tehtivid
laajemmalla ndkemykselld. Pelkkd ndkemys ja sen eteenpdin viestittiminen ei
kuitenkaan riitd, vaan johtajien on kyettdvd my0s osoittamaan resurssit toiminnan
kehittdmiselle ja kyettdvd perustelemaan ne laajemmin organisaation tasolla. Jos
johtajuus kohdistuu vain yksittdisen tyonkuvan ohjaukseen, se kuluttaa olemassa olevia
luovuutta estivilld tavalla. Seuraavassa luvussa paneudumme tdhdn ongelmaan hieman

syvemmin.

4.3.1. Visioiden puute innovatiivisuuden esteen

Strateginen johtajuus ja valta tarvitsevat visioita toteutuakseen. Visionédristd johtajuutta
tarvitaan, jotta vanhan ydintoiminnan lisdksi olisi mahdollisuus luoda uutta arvoa ja
innovatiivista toimintaa vanhan rinnalle (Lampikoski & Emden 1996). Normann
kirjoittaa asiasta Microsoftin, Ikean, EF Educationin, Healtheon/Web MD ja JC
Decauxin kohdalla asiasta néin: “Jokainen ndistd edelld kdvijoistd on vaalinut omaa

perusosaamistaan ja lisdnnyt sen arvoa tuottavaan kokonaisjdrjestelmddn. Samalla ne
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ovat lisdnneet kokonaisuuteen ainutlaatuisen osaamisalueen; visioon pohjautuvan

verkoston ja kyvyn saattaa resursseiltaan ja osaamisalueiltaan erilaiset toimijat yhteen

(Normann 2002, 92.)

’

uudeksi ja toimivaksi  arvontuottamisjdrjestelmdksi.’
Visionddriselld johtajalla on kyky n&hdéd asiat laajemmin kuin pelkédstddn olemassa
olevan toiminnan mukaisesti. Tdmén kyvyn puuttuminen on selvé este innovatiiviselle

toiminnalle.

Visionddrisyyttd voidaan kuvata myds arkipdivdisemmilld kdsitteilld kuten
padmaidrdtietoisuus ja sen osoittaminen (Vrt. esim. Selznick 1957, 65-68).
Paamaaritietoisuudesta ja sen puuttumisen vaikutuksista nousi keskustelua, kun
tiedustelin, miten johtajuus vaikuttaa innovatiivisuuteen kohteessa. Alla olevista
haastatteluista saa kuvan siitd, kuinka tédrkeitd padmddrdt ovat muutoksissa ja

innovaatioissa.

Ensimmdisen vastaajan mukaan johtajan tulee olla pddamédritietoinen ja viestittda
vahvasti tdtd tietoisuutta organisaatioon. Uskottavuus, vakuuttavuus ja médrétietoisuus
tempaavat hdnen mukaansa tyontekijait mukaan muutoksiin, kun epdvarmuus

tulevaisuudesta ei saa muutoksia aikaan.

”Se on ihan keskeinen ja ratkaiseva mielestdni. Esimies, johtaja, se ylin esimies siind
yhtiéssd, néikisin sen ndin, tietysti muillakin esimiehilld on merkitys, mutta sieltihdn se
ldhtee uskottavuus ja se innostuneisuus ja vakuuttavuus ja mddrdtietosuus, ettd vetdd
sen joukon mukanaan. Seuratkaa lippua tdhdn suuntaan mennddn. Jos johtaja on
epdvarma ja asenteellaan jo viestittdd sitd, ettd en mind nyt tiedd, ettd onko tdmd niin
tarpeen, mutta timd on nyt vdhdn konsernin henki, ettd tdmmdisid tarttis tdssd
puuhastella -tyyppi ... niin ei se pure semmoinen. Kylld se tdiytyy aina kun Idhetddn
jotain muutosta viemddn, se tdytyy erittdin hyvin perustella, vakuuttavasti ja

b

Jjohdomukasesti, sitd ei voi tehdd kuin se henkilo, joka johtaa sitd organisaatiota.’

Seuraava vastaaja kuvasi padmaddritietoisuutta isona kuvana, jota tulisi viestittdd
alaisille eteenpdin. Isolla kuvalla voidaan hdnen mukaansa sitouttaa ihmisid muutokseen
mukaan. Isolla kuvalla hin tarkoittanee visioita, joilla saataisiin henkildsto sitoutumaan

muutosten tekemiseen.
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"No ei se muutos saa sitten itsetarkoitus olla, ettd pitdisi tehdd muutosta muutoksen
vuoksi. Kyllihdn siind pitdd ndhdd se iso kuva, ettd minkd takia me teemme sitd. ...silld
tavalla haetaan se sitoutuminen myéskin porukalta. Johdon pitdd pystyd maalaamaan

se iso kuva..”

Samoista visionddrisetd johtajuudesta ja sen merkityksestd puhuu myods seuraava
vastaaja. Hén nidkee, ettd johtajien ominaisuuksiin kuuluu néyttdjind toimiminen. Se

helpottaa tydskentelyd yhteisten padmadrien saavuttamiseksi.

"Pitdd olla suunnanndyttdjind mihin mennddn ja jotenkin itse henkilokohtasesti
arvostaa tammdoistd visionddrid, joka ndkee pidemmdlle tulevaisuutta kuin esimerkiksi
itse ja ndyttdd, ettd mihinpdin ollaan menossa, niin sitten on helppo tehdd omaa tyétd,

kun tietdd mihin toivotaan, ettd mennddn.”

Seuraavan vastaajan huomiosta voi havaita, kuinka toimitus kaipaa enemmén
visionddristd johtajuutta. Hinen mukaansa on hyvi, ettd asioista keskustellaan erilaisissa

tyoryhmisséd, mutta viimekaddessd jonkun on tehtdva paatokset.

”No siis ensimmdinen on tietysti se, ettd pitdd olla joku syy, miksi muututaan, siis joku

tavoite mihin pyritddn. Ja sitten se on kiva, ettd otetaan koko porukka jollain tapaa

b

mukaan siihen, mutta rajansa kaikella.’

Seuraavasta vastauksesta ndkyy myds johtajuuden tarve. Seuraavan vastaajan
lisdyksensd edellisiin on huomio siitd, ettd pddmaéadritietoinen johtajuus ei vilttimatta
tarvitse lisdd johtajia vaan johtajuutta. Liiallinen johtajien mé&drd voi johtaa

paillikkoviraston syntyyn.

”...vaikka tietysti organisaatiotasot on hyvd olla tietylld tavalla matalat. ...ettd pitdd
olla aina jokaisella joku pddllikké ja taas pienryhmd ja taas pddllikké ja niin edelleen,
mutta kylld selkedisti pitdd olla hyvin selkedt suuntaviivat, ettd mihinpdin tdssd ollaan
menossa ja mitd me ollaa tekemdssd, se visio, se strategia, milld sinne visioon pddstddn

ja muuten niin ne pitdd olla hyvin selkedt ja se on sitd johtajuutta.”

Haastatteluista 16ytyi vield lukuisia tdysin samanlaisia kommentteja siitd, miten paljon

padmaidrdtietoista ja visionddristd johtajuutta tarvitaan varsinkin muutosprosessien
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lapiviemisessd. Edellisistd kommenteista voidaan havaita se, ettd jos pddmadritietoista
johtajuutta ei organisaatiossa ole tarpeeksi, niin uudet innovaatiot ja niistd johtuvat
muutokset menettidvit merkityksensd. TyOntekijoille on osoitettava ja perusteltava,

miksi muutokset ovat tiarkeita.

Visiot toimivat myds paremman tulevaisuuden toivon luojina. Hyvd johtaja voi
epavarmassakin tilanteessa luoda toivoa tulevaisuuteen visioimalla ja viestittimalla
mielekkditd innovatiivisia kuvia tulevaisuudesta. Tatd my0s odotetaan hyviltd johtajilta

suurien tulevaisuuden kuvien (visioiden) muodossa.

Edellisistd kommenteista voidaan havaita my0s se, etti visionddrinen johtajuus ei
vélttimittd tarvitse useita visionddrisid pdéllikoitd, jotka ohjaavat péivittdistyota.
Téarkedmpdd on viestittdd yhteisid pddmadrid ja perustella toiminnan tarkoitusta, miksi
muutoksia organisaatiossa tehdddn. Edelld mainitun perusteella voidaan todeta, ettd
tallaisen paddméaritietoisen ja ndkemyksellisen johtajuuden puute on innovatiivisuuden
este. Myos liiallinen paillikdiden nimedminen vaikeuttaa organisaation toimintaa
byrokratisoitumisen myoOté ja estdd titen innovaatioita syntyméstd. Visiondérisyyden ja

sen viestittimisen puute muodostaa yhden rakenteellisen innovatiivisuuden esteen.

4.4. Loppupéiitelmit vallasta innovatiivisuuden esteeni

Valta kuvastaa innovatiivisuuden esteiden ndkokulmasta sitd, kenelld on organisaatiossa
oikeus olla innovatiivinen ja luova seki sitd, miten toteutukseen tarvittavat resurssit
pystytddn allokoimaan. Valta ja sen vertikaalinen sekd horisontaalinen jakautuminen
ovat organisaatioiden yksi merkittivimmistd perusrakenteista. Se kenelld valta
innovatiivisuudessa oli kohdeorganisaatiossa, ndkyi muutoksen toimeenpanemisen

kautta.

Valta oli kohteessa selvisti keskittynyt johtajille. Tédmé aiheutti kapean nidkodalan
organisaatiomuutokseen. Innovaatioprosessi oli muodostunut tiimalasimaiseksi, jossa
johtajuus toimi tarkednd, mutta liian kapeana kanavana ideoiden virralle. Valtaa tosin

oli pyritty hajauttamaan, mutta ainakaan toistaiseksi tdssd tehtdvéssid ei oltu vield
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onnistuttu.

Vallan aiheuttamista rakenteellisista innovatiivisuuden esteistd on syytd nostaa esille
ainakin autoritaarisuuden aiheuttamat esteet, henkildityneen vallan ja sen keskittymisen
aiheuttamat esteet, aloite- ja innovointivallan monopolisoitumisen aiheuttamat esteet

sekd strategisen vallan puutteesta aiheutuvat innovatiivisuuden rakenteelliset esteet.

Menneisyyden vallan autoritaarisuuden jiljet jdttivdt perinnoksi valtatyhjion.
Valtatyhjio syntyi, kun komentojohtaminen korvautui pehmeédmmillé arvoilla viritetylla
johtamistyylilld. Menneisyyden jdttdméd tyhjid auttoi valtapelin syntymisessé
organisaatiossa. Vastauksista voidaan tulkita, etti autoritaarinen johtajuus estda
rakenteellisesti innovaatioita kahdella tavalla. Autoritaarinen johtajuus peittdd alleen
vahvoilla ndkemyksillddn laajemman innovaatioiden kirjon ja kapea-alaistaa
organisaation innovatiivista potentiaalia. Toisaalta se jattdd véistyessddn tyhjion, jonka
tayttdmiseksi eri intressiryhmit kayttidvit valtaansa epdmieluisten muutosprosessien
vastustamiseksi ja aiheuttavat toiminnallaan yhden asian liikkeiden synnyn.
Jatkotutkimuksella olisi mahdollista selvittdd tarkemmin johtuuko edelld mainittu
valtatyhjion syntyminen nimenomaan autoritaarisesta vallasta, vai onko mukana muita

merkittdvampid tekijoita.

Autoritaarista johtajuutta 1dhelld on myds toinen innovatiivisuuden rakenteellinen este,
joka on henkilGitynyt johtajuus. Henkilditynyt johtajuus on yksittdisten ihmisten
kiyttamad valtaa. Yksittdisten persoonien varassa oleva innovatiivisuus (Ks. vallan
monopolisoituminen alla) on toisaalta hyvin hataralla pohjalla ja henkilon ollessa poissa
sitd ei esiinny lainkaan. Jos aloitteellisuus keskittyy liiaksi yksittdisten henkildityneiden
johtajien harteille, on seurauksena se, ettd ihmiset eivét ideoi ja innovoi, vaan odottavat,
ettd johtajat tai joku muu taho hoitaa innovoinnin heiddn puolestaan. Tdéméd on

henkildityneestd johtajuudesta johtuva innovatiivisuuden rakenteellinen este.

Vallan keskittyminen voidaan myds laskea osaksi autoritaarista johtajuutta. Tdmén
vuoksi aloitteellisuus ja innovaatioihin johtava ideointi ndytti monopolisoituneen tai
polarisoituneen johtajille. Tdmin seurauksena organisaatiossa oli oletus, jonka mukaan
ainoastaan johtajilla oli oikeutus tehdd toimintaan johtavia aloitteita. Téssé oli yksi syy,

miksi innovatiivisuus jéi operatiivisella tasolla usein pelkéksi puheeksi.
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Syy edelliseen ongelmaan niytti piilevdn siind, ettd lopulta tyontekijéiden kokemus
muutoksesta oli tdrkedmpi kuin johtajien ndkemys asiasta. Operatiivisen tason on
samaistuttava muutoksen pddmairiin, jotta ideoista seuraavat innovaatiot muuttuisivat
kdytannon toiminnan tasolle. Johtajien olisikin tirkedmp#éd perustella muutosta kuin
ohjata sitd. Jos tehdyt péadtokset eivdt ole tyOntekijdn mielestd hyviksyttdvid, saattaa
siitd seurauksena olla aktiivinen muutosvastarinta, vaikka pddmaérat objektiivisesti
tarkasteltuina edustaisivatkin hyvédd organisaatiolle. Téssd olisi myds mielenkiintoinen

jatkotutkimuksen aihe.

Viimeinen vallan aiheuttamista innovatiivisuuden rakenteellisista esteisti muodostui
strategisen vallan puutteesta. Strategisen vallan toimimattomuudessa merkittévin tekijé
oli epétietoisuus pdamadristd. Henkilosto ei ldhtenyt mukaan innovaatioprosesseihin, jos
johtajilla ei ollut tarjota kuvaa tulevaisuudesta tai organisaation strategisista
padmadristd. Johtajilla kylld oli ndkemystd, mutta sen viestittdminen henkildstolle ei
ndyttdnyt toimivan halutulla tavalla. Strategisen tiedon puute muodostui siten
innovatiivisuuden rakenteelliseksi esteeksi. Etenkin resurssien allokoinnissa tdmi tieto
olisi merkittdvd tekijd. Lisdksi voidaan vield todeta, ettd keskijohdon epétietoisuus
pddmaidristd ja sen viestittdmisen ongelma saattoi olla yksi merkittdvimmista
kompastuskivistd. Vallan kéyttd ilman selkedd ja viestitettyd visiota ei tuota haluttuja
tuloksia. Vidrin kéytettynd se aiheuttaa aktiivisia vastareaktioita, kun taas oikein

kaytettynd se luo visiondériselld johtamisella toivoa paremmasta tulevaisuudesta.
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5. Aineettoman paioman muodostamat innovatiivisuuden esteet

Té&héin lukuun on kerédtty muutamia organisaatiorakenteeseen epésuorasti liittyvid, mutta
kuitenkin ~ mainitsemisen  arvoisia  huomioita  innovatiivisuuden  esteisti
kohdeorganisaatiossa. Luvussa olevat asiat koskettavat enemminkin ihmisten
yksilollisia ja ryhmédn liittyvid ominaisuuksia. Kuitenkin ilman nditd inhimillisid
ominaisuuksia organisaatioiden rakenteet menettivit perustansa toimia (Vrt. Harisalo &

Miettinen 2002).

Luottamus ja ilmapiiri ovat merkittidvid siksi, ettd ne edesauttavat tai vdhentdvit
rakenteellisiin  ongelmiin liittyvien esteiden syntymistd. Luvussa késitelldén
organisaation aineettomana pddomanakin pidettyjd organisaation ilmapiirid ja
luottamusta koskettavia asioita. (Ks. esim. Csikszentmihalyi 2007, Harisalo &

Miettinen 2002, Amabile & Conti & Coon & Lazenby & Herron 1996).

Télle luvulle oli vaikeaa 10ytdd yhteistd nimittdjdd aineistosta. Se sai kuitenkin nimensa
rakenteeseen epdsuorasti liittyvien innovatiivisuuden esteiden mukaan. Aineettoman
pddoman perusta muodostuu luvun mukaisesti enimmékseen luottamuksesta erilaisiin
tyoyhteisollisiin  tekijoihin. Seuraavassa kommentissa on kiteytys luottamuksen
merkityksestd innovaatioiden toteuttamiselle. Vastaajan kommentista voi havaita

johtajuuden olevan ainoastaan symbolista ilman luottamusta.

“Hdnen (johtajan) pitdd olla sen luottamuksen arvonen, kun kaikkihan tddlld tietdd,
ettd niihin ei voi luottaa, niin se johtaa epdvarmaan tilaan ja se jos mikd jdrsii myos
luovuuttakin... jos ei tunne, ettd sitd on niin sanotusti kuivalla maalla tissd hommassa,

mutta kokonaisuudessahan timd menee kokoajan parempaan suuntaan. Odotan vaan,

b

ettd milloin tdmd kaaos muuttuu tdllaiseksi helmeksi .’

Johtajuus ja valta, koordinointi, kommunikatiivisuus seké hierarkkinen jdrjestelma ovat
kaikki riippuvaisia johtajuudesta. Johtajuus taas on riippuvainen siithen kohdistuvasta
luottamuksesta. Tyontekijoiden on pystyttdvd luottamaan johtajiinsa, jotta he antaisivat
ideansa organisaation kédyttoon. Ilman luottamusta johtajan asema organisaation

paddmaidrien ja saavutusten kannalta on enemmaénkin symbolinen kuin konkreettinen.

187



Luottamus toimii myds toisin péin. Jos johtajat eividt luota alaisiinsa, on seurauksena
usein epéluottamusta ruokkiva valvontajirjestelmd, joka niivertdd henkildston

aloitteellisuutta ja kykyé innovoida uutta.

Kun luottamus on menetetty on myds tyOyhteison ilmapiiri huonontunut.
Huonontuneessa ilmapiirissd ovat heikot mahdollisuudet suunnata innovatiivisuutta ja
muuta aineetonta pddomaa organisaatioiden yhteisten pddmaéérien saavuttamiseksi (Vrt.

esim. Csikszentmihalyi 2007, Davis 1989, 86, Rogers 1959).

Seuraavissa luvuissa tullaan yksityiskohtaisemmin kdymidn ldpi titd tematiikkaa, ja
pyritddn selvittdmédn, mitkd seikat ilmapiirissd ja erityisesti luottamuksessa estdvit

innovatiivisuutta toteutumasta organisaation pddméaérien hyvéksi.

Riskien ja niiden ottamisen nékokulmasta luottamus vaikuttaa organisaation rakenteisiin
merkittdvasti. Luottamus lisdd rakenteellista joustavuutta silloin, kun sitd tarvitaan.
Esimerkiksi organisaatiomuutosten kohdatessa organisaatioon tarvitaan innovaatioiden
toteuttamiseksi luottamusta. Luottamus lisdd mahdollisuuksia ottaa riskeja ja hypété
tuntemattomaan.  Luottamuksen puute vaikuttaa epdsuorasti rakenteellisiin
innovatiivisuuden esteisiin siten, ettd jos luottamusta ei ole, niin organisaation on
vaikeampi koordinoida resurssejaan tarvittaviin riskeihin, jotta muutoksia voisi syntya.

(McEvily, Perrone & Zaheer 2003, 99-100.)

5.1. Luottamuksen puute innovatiivisuuden esteeni

Kuten jo edellisessd luvussa kévi ilmi, on luottamuksella merkittavd osa luovuuden ja
innovatiivisuuden esteissd. Kun ihmiset luottavat toisiinsa, he jakavat helpommin
ideansa ja osaamispotentiaalinsa organisaationsa kanssa (Vrt. Harisalo & Miettinen
2002, Harisalo 2008). Kolikon kédéntopuolena voidaan pitdd luottamuksen puutetta.
Seuravasta vastaajan kommentista voidaan havaita, ettd jos henkilot eivdt luota

tydyhteisonsa kykyihin antaa hyvié uusia ideoita, toimii se luovuuden esteend.

“Ihmiset on aika mustasukkaisia omista ideoistaan, eli jotkut haluavat ehdottomasti sen
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oman ideansa toteuttaa ja tehdd tai sitten, jos joku toinen antaa sinulle idean, niin se
helposti tuomitaan, ettd ei tdssd nyt ole mitddn ideaa, tuossa hommassa, ettd kun joku
heittdd idean, ettd nyt on aika laskea veneet vesille, uutispddllikko sanoo, no sehdn on
ajankohtainen hyvd uutisaihe. Hoida sind Mikko se, Mikko ajattelee, ettd voi v**** ej
minua kiinnosta pdtkddkddn, héin tekee sen sitten silld minimisuoritustasolla. Tdmdn

i

tyyppiset asiat tulee helposti luovuuden esteiksi.’

Kuten edellisessdkin kommentissa, niin myds seuraavassakin vanhemman vastaajan
kommentissa on ndhtédvissd, kuinka luottamuksen puute toimivaa johtoa kohtaan toimii
luovuuden ja innovatiivisuuden esteend. Jatkuva ideoiden tyrméys nakertaa luottamusta
toimivan johdon ja tyontekijoiden wvililli. Myos asioiden védristdminen luo

epdluottamusta toimijoiden vilille.

”...niin kyse on ihan luottamuksesta. Meilld on jonkin sortin luottamuspula porukoiden
ja toimituksen johdon vililld ... [Tutkija: Vaikuttaako tdmd luottamuspula esimerkiksi
sitten luovuuteen ja innovatiivisuuteen?] No tottakai vaikuttaa. ...esimerkiksi niin, ettd
tdmd ja tdmd, mitd mind nyt tdssd jossain tilanteessa puhun jollekkin, niin se ei
menekkddn kuitenkaan semmoisenaan kuin mind olen puhunut, niin ihmisillehdn tulee

semmoinen ajatus, ettd mitd mind tdssd turhaan nden vaivaa.”

Luottamuspula estdd varsinkin eri osastojen vilisen yhteistydn syntymisen. Jostain
syystd mediaorganisaatiossa yksikot eivét jaa tietoa yli yksikkorajojen, mika vaikeuttaa
innovaatioiden syntymistd huomattavasti. Syynéd voi olla seuraavan johtajan arvioima

epaluottamus, joka nidkyy oman tyon liiallisena varjelemisena.

"Kylld se on. Voi olla silld tavalla vaikuttaa, ettd sanotaan, ettd mediamyyjd olisi
kiinnostunut, ettd hdn on kuullut, ettd meiltd tulee juttusarja jostain. Hdn menee
toimituksesta kysymddn sitd, niin toimittaja voi sanoa, ettd mitd sind sitd tinne tulet
kyselemddn. En mind sitd sinulle kerro tai jotain. Kuitenkin tdssd on vield hyvin pitkdlti
tietysti varjeltu myés sitd, ettd skuuppi on liian raju sana, mutta kuitenkin sitd ettei

b

pddsisi valumaan ulkopuolelle se joku uutissisdlto tai joku muu.’

Luottamus on vaikea kysymys tdssd ammattikunnassa. On vaikea ndhdd, ettd
informaatio on avointa, jos asioihin todella suhtaudutaan seuraavan vastaajan mietteiden

mukaisesti. Kysymyksen voi asettaa silloin niin, etti miten voi viedd ideoita ja
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innovaatioita eteenpdin, jos edes perustyOssd ei kyetd luottamaan toisten

ammattitaitoon?

"Sidosryhmilld puhutaan siitd, ettd kaikki ihmiset tuotantoketjussa ketkd liittyy minun
tyohoni, niin sehdn on nimenomaan se tuotankoketju, minkd sind ndet ja koet ja sen
Jdsenten tyon osaamisen arvostus on ddrettomdn tdrkedtd, samoin kuin se luottamus.
Sind voit luottaa, ettd okei minun juttuni menee tuolle ihmiselle deskiin taitettavaksi,
pilaakohan se sen, muuttaakohan se otsikon pdin persettd siitd ja sama toiseen
suuntaan, niin tdytysi pystyd olemaan luottamukselliset keskusteluvilit. Sind voit mennd
ilman, ettd toinen loukkaantuu, sanomaan jotakin asiasta suuntaan jos toiseenkin, ndmd

b

ovat tiettyjd sidosryhmid tddlld, ettd okei nuo toimittavat tavaraa meille.’

Kisiteltdessd luottamuksen puutetta se ndyttdisi jakautuvan merkittévésti kahtaalle. On
merkitsevdd tehdd ero ihmisten vililld olevalle luottamuksen puutteelle
innovatiivisuuden epédsuorana rakenteellisena esteend ja tiedonkulkuun kohdistuva
luottamuksen puute epdsuorana innovatiivisuuden rakenteellisena esteend. Seuraavista
kommenteista voi havaita, ettd jatkuva informaation epdileminen on ominaista télle
alalle. Kuten alla olevasta vastaajan kommentista voi havaita, niin alalla ndhddén

ongelmia ehka liiankin herkésti.

”On tdssd myos se, ettd me olemme edelleenkin, tdmd avoimuus ei ole onnistunut, pitdd
olla hirvedn tarkkana, ettei tule ihmisten ndkemyksistd, ettd tdssd on piiloagenda. Nyt
on esimerkiksi helppoa, kun sitd ei ole, mutta kylldhdn ihmiset nékevit piiloagendaa
vihdn kaikissa asioissa, ettd mikset sind kerro, mind sanoin, ettd minulla ei ole mitddn
uutta kerrottavaa sitten viime kuukausikokouksen, onhan sinulla nyt kuitenkin jotain...
Ei minulla piru viekoon ole, eivit he usko... Siind pitid olla hirmu tarkkana ja vihdn

b

haistella.’

Seuraavasta kommentista voi ndhdd ongelman myds toisesta ndkokulmasta.
Epéluottamus informaatiota kohtaan aiheuttaa tiedonkulun hankaloitumisen lisdksi
my0s yliméardistd tyoti. Asioita joudutaan moneen kertaan varmistelemaan, ennen kuin

tietoa pidetdin luotettavana.

”...onkos uutispddllikot ihan ylikuormitettuja vai ihan vaan hondjd, koska se drsyttdid

kylld tosi paljon, et sitten pitid varmistaa ja kun sind kerrot yhdelle ihmiselle, niin
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sitten sind kdyt seuraavalta kysymdssd, no kuulitkos sind siitd, ai et kuullut, no se on

tamd, ettd tdmmdoistd monta kertaa pdivissd.”

Luottamuksen puute toisia kohtaan ja etenkin toisia ammattikuntia kohtaan toimii edell
kisiteltyjen kommenttien perusteella innovaatioita estdvésti. Se vaikuttaa rakenteellisiin
innovatiivisuuden esteisiin epdsuorasti vallan ja johtajuuden kautta. Tyon koordinointi
muodostuu mahdottomaksi tehtdvéksi, jos ihmiset eivédt luota toistensa kykyihin
innovoida tai viedd eteenpdin uusia innovaatioita. Lisdksi toiminnan seurauksiin ja
toisen sanaan kohdistunut epéluottamus aiheuttaa tulehtuneen tee se itse —kulttuurin,
jonka seurauksena muutokset tallaavat paikallaan ja sanojen sekd tekojen viliin

muodostuu epésuhtaa.

Epéluottamus my0s lisdd tiedon panttaamista ja toisten tyon aliarvioimista.
Epéluottamus tyotovereiden ja johtajien kykyihin, on johtanut péillikkdviraston
syntyyn. Organisaatioon on tidmén seurauksena muodostunut rakenteellisia toimintoja,
joiden jo aiemmissa luvuiisa todettiin aiheuttavan organisaatiolle rakenteellisia
innovatiivisuuden esteitd. Epidluottamus siis vaikuttaa merkittdvisti mutta epdsuorasti

organisaation rakenteellisiin esteisiin.

Kummallista on vield todeta, ettd informaatiointensiiviselld alalla on vaikea saada tietoa
siirtymédén luotettavasti paikasta toiseen. Tdmid toimii innovaatioita ja luovuutta
estdvdlld tavalla, koska mitdéin uutta ei voida rakentaa epdluotettavan tiedon varaan.
Tdmid saattaa olla myds yksi syy siihen, miksi on turvallisempaa pysyd rutiinin
omaisissa toiminnoissa. Rutiinit tuovat turvallisuutta, koska tulevaisuutta koskevaan

informaatioon on vaikeaa luottaa.

5.2. Huono tyoilmapiiri innovatiivisuuden esteeni

Toisena innovatiivisuuden esteisiin epdsuorasti vaikuttavana tekijédnd tarkastellaan
tydilmapiirid. Tyoskentely ilmapiirilld on merkittivd vaikutus luovuuden ja
innovatiivisuuden esteisiin. Erdiden tutkimusten mukaan ilmapiirin tulisi olla

psykologista turvallisuuden tunnetta luova sekd tyOntekijoiden riippumattomuutta
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korostava, jotta innovatiivisuus kukoistaisi organisaatiossa, koska jatkuvasta
ohjauksesta riippuvat tyontekijat niyttdisivit olevan vihemmén luovia organisaatioissa

(Amabile & Conti & Coon & Lazenby & Herron 1996).

Csikszentmihalyi (2007) kuvaa kirjassaan Hyvd bisnes kuinka tirkedd luovuudelle ja
innovatiivisuudelle on hyvid ilmapiiri. Hinen mukaansa aikuisille tirkein sosiaalisen
paddoman ldhde on ehki tyd. Jos tydilmapiiri ei ole tukeva muuttuu tyd hyvin nopeasti
vieraantumisen ja apatian suoksi. Hin mainitsee kirjassaan kuinka Masaru Ibuka
perustaessaan Sonyn — ennen kuin hénelld oli pddomaa, voittoja tai lupaavaa tuotetta —
kirjoitti yrityksensd toiminta-ajatuksen néin: Perustaa tydpaikka, jossa insinéorit voivat
tuntea iloa teknologisista innovaatioista ja jossa he voivat olla tietoisia
vhteiskunnallisesta tehtdvdstddn, tehden tyotd syddmensd toiveesta. Kirjoittajan mukaan
Sonyn menestys on pitkélle timén ansiota ja kuvastaa kuinka onnellisuus virtaa arjen

halki. (Csikszentmihalyi 2007, 84-86.)

Ilmapiiri puhututti vastaajia paljon tutkimuksen aikana. Tdmai saattoi johtua siitd, ettd
asiaan oli kiinnitetty organisaatiossa huomiota. Ensimmaéisessd kommentissa erds
johtajista toteaa huonon ilmapiirin tuhoavan luovuutta. Hinen mukaansa seké johtajat

ettd tyontekijat ovat molemmat yhtilailla vastuussa tyoskentelyilmapiirista.

”..tddlld on pikkaisen semmoinen kyrdilevd mentaliteetti. ...ja tddhdn on mydskin
tyoilmapiiriin ja timmdiseen liittyvd asia ja tdmd on sitd johtajuutta kanssa, ettd
kylldhdn jokaisen tyontekijdn on jossain mddrin itsekkin oltava vastuussa tdstd
tyoviihtyvyydestd ja uusien ideoiden synnystd ja niiden kdyttoon otosta ja muuta, ettd
eihdn tddlld ole pikkulapsia, mehdn olemme kaikki aikuisia, jotka tddlld ovat. Me
saamme kaikki tdstd palkkaa, ettd kylld jossain mddrin pitdisi itse sen ihmisen, jokainen

on vastuussa tietylld tavalla tdstd tilanteesta.”

Seuraavan vastaajan mielestd tyOskentelyilmapiiri on hyvin térkedd innovaatioiden
kannalta. Hanen mukaansa hyvid ja luova ilmapiiri ruokkii organisaation luovuutta.

Suotuisa ilmapiiri auttaa yhdenkin ihmisen luovuutta ruokkimaan muiden luovuutta.

”...tuota tehopakkaus tdhdn tulee ja on hyvd hemmetin hyvi asenne ja aina hyvilld

tuulella, niin se tarttuu, ettd silld on aika iso vaikutus silld, ettd minkdlainen se
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ilmapiiri on siind yksikossd, missd sind teet tyotdsi ja sitten se luovuus myéskin yhden

ihmisen luovuus ruokkii muitakin.”

My0s seuraava vastaaja piti vapautunutta ilmapiirid hyvin tdrkednd luovuudelle.
Vapautunut nauru on hinen mielestddn merkki vapautuneesta ilmapiiristd. Samalla hén

mainitsee epdvapaan ilmapiirin luovuuden yhdeksi esteeksi.

"Perusnarina tuli jostain, ettd ihan tyhmid tdmmoiset, ei tdmmdsid ja niin poispdin,
mutta kylld siind oli hauskoja hetkid, hekoteltiin kovastikin palaveripdyddssd ja mikd on
minun mielestini aina hyvd merkki ... se kertoo siitd (ilmaiiristd) ihminen yleensd
nauraa, kun hdn on vapautunut tai nauru vapauttaa myos ihmisen ja jos ajattelee
luovuuden esteitd, niin kai se jos ilmapiiri ei ole vapautunut, niin ei se ehkd luovuuden

kannalta ole kovin hedelmdllinen tilanne.”

Tyotekijdpuolella vanhempi vastaaja korosti myds ilmapiirin merkitystd. Hénen
mukaansa luovuudesta ei ole tietoakaan, jos ilmapiiri on pilalla ja tydyhteisossé voidaan
huonosti. Samalla hin my0s toteaa, ettd johtajuudella on suuri merkitys ilmapiirin

luomisessa ja, ettd tyd on erittdin vaikea.

"Minun mielestdni luovuuteen kuuluu myés kannustava ilmapiiri, niin se on ihan
ehdoton... Huono ilmapiiri ja sen takia tyéssd voidaan huonosti eikd siitd luovuudesta
ole silloin kylld tietookaan eikd innostumisesta eikd ndin. Se tyoilmapiiri on se hirvedn
vaikea iso asia ja sitd on koitettu korjata monellakin tavalla, mutta ei siitd mihinkddn

pddse, ettd siind on esimiehet ihan jumalattoman keskeisessd asemassa, siind

b

tyoilmapiirin luomisessa.’

Hyvilld ilmapiirilld on suuri merkitys innovatiivisuudelle ja luovuudelle. Edelld kdydyn
perusteella huono ja tulehtunut ilmapiiri toimii selvdsti esteend luovuudelle ja
innovatiivisuudelle. Luottamus karisee ihmisten vililtd, jos tyoskentelyilmapiiri on
huono. Vilillisesti tdmi taas vaikuttaa organisaation rakenteellisiin innovatiivisuuden
esteisiin. Huono ilmapiiri kasvattaa muureja tydyhteison sisélle. Toisten moittiminen ja

sen julkisesti osoittaminen aiheuttaa selvid kommunikaatioon liittyvid ongelmia.

Naurun remahdukset ja iloisuus ovat merkkejd hyvéstd ilmapiiristd. Epéluottamus ja

kyriily ovat taas merkkeja huonosta ilmapiiristd. Huonosta ilmapiiristé pois paéstékseen
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on koko organisaation ryhdyttivd toihin sen korjaamiseksi, vaikka vastuu
parantamisesta on viimekddessd aina organisaation johtajilla. Edelld kdyty ei
varmaankaan tuo uutta tietoa ilmapiirin vaikutuksista, mutta vahvistaa niitd kasityksié,
joiden mukaan ilmapiirilld on suuri merkitys luovuudelle ja innovatiivisuudelle
organisaatioissa. On huomioitava kuitenkin se tosiseikka, ettd ilmapiiri yksin ei vaikuta
rakenteisiin merkittdvésti mutta yhdessd luottamuksen kanssa se muodostaa perustan

innovatiivisuutta tukevalle organisaatiorakenteelle.

5.2.1. Persoona innovatiivisuuden esteeni

Viimeisessd luvussa suunnataan katseet ihmisten henkilokohtaisiin ominaisuuksiin.
Ihmisten henkildkohtaisia persoonia ei tule sivuuttaa, kun tutkitaan ilmapiirid. Thmiset
vaikuttavat toiminnallaan ja asenteillaan ilmapiirin muodostumiseen, niin hyvéassad kuin
pahassakin. Téssd luvussa késitellddn sitd, miten yksildlliset persoonat vaikuttavat
luovaan ja innovatiiviseen ilmapiiriin. Se, miten luova ilmapiiri voidaan tillaisella
pessimismilld tappaa, nékyy seuraavasta vastaajan kommentista selvésti. Jos ideat

tapetaan koko ajan alkuunsa, niin niitd ei vilttimatta endé sen jélkeen edes esitetd.

"Aikasemman mainittu ilmapiiri on varmasti yksi, ettd saadaan ilmapiiri, missd
luovuutta ei ainakaan nuijalla pddhdn lyédd, jos se nostaa pikkuisen pdcdtddn ndékyville.
...mikd tahtoo itse asiassa kylld tdmmoisessd fyysisid piirteitd omaavassa
ammattikunnassa olla niin, ettd sind koet, ettd sind saat jonkin mielettomdn loistavan
idean, joka siis saattaakin olla holmo, niin ei sitd tarvitse heti jonkun sanoa, ettd tuo on
aivan hélmo, jos niin tehdddn, niin ei tule sitd seuraavaa loistavaa ideaa, joka oikeasti
voisikin olla se loistava, ettd semmoisia piirteitihdn [on] ainakin tdssd

ammattikunnassa.”

Erityisesti luovuuden esteend on, jos johtaja toimii luovan ilmapiirin tuhoajana.
Seuraavassa vanhempi toimittaja kertoo, kuinka johtaja voi kyynisyydellddn estdd

ideoita esiintymdsta.

"Tuntuu, ettd he niin kuin no... siind mielessd jotenkin, ettd tuntuu, ettei viitsi sitten
edes esittdd, ettd tuntuu jotkut asiat ja aiheet, ne ovat niin vanhanaikasia ja... No

itseasiassa voisin kylld sanoa, ettd minun luovuuttani kylld vililld estdd ... tuottaja on
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maailman kyynisin ihminen, hdnelle ei kelpaa suuripiirtein, ettd se on ei, asia kuin asia,
niin hdnen ensimmdinen vastaus on, ettd ei tdmd ole hyvd aihe... Minun mielestdini se
on vddrin, ettd se on yksi ihminen, joka sitten vield on todellakin niin kyyninen, niin se

on sitten yksi ihminen, joka sen pddttdid.”

Samaa henkilosuhteista johtuvaa innovatiivisen ilmapiirin estettd kuvailee myos
nuorempi vastaaja. Jos onnettomista henkildsuhteista johtuva ilmapiiri on niin huono,
ettei informaatiota kyetéd jakamaan, eivit mydskédan innovaatiot ota syntydkseen. Héanen

mukaansa asiasta tekee erityisen vakavan, jos ilmapiirin pilaajana toimii esimies.

”...ehkd mind olen nuori idealisti siind, ettd mind uskon, ettd tuleva organisaatiomuutos
muuttaa jotakin, mutta tietysti meilld on ongelmaa henkilosuhteissa ja se ndkyy
luovuudessa, jos ihmiset ei pysty keskenddn puhumaan varsinkin, kun kyseessd on
esimies, niin se alkaa olemaan, se on ongelma ihan selkeesti. Minun mielestdni
organisaation pitdsi toimia niin hyvin tai olla niin hyvd, ettei se vaikuta kuka missdkin

b

paikalla periaatteessa istuu, sen tdytyisi toimia muutenkin.’

Seuraavan nuoren vastaajan mukaan liiallinen sarkasmi ja toisten ideoille nauraminen

pilaavat keskusteluvapauden ja sitd kautta estividt myos innovaatioita syntymasta.

"Mutta sitten se ei tarvitse kuin sen yhden joka on sielld sarkastina, ei ja miksi nyt
tuollalailla ja luo semmoisen ilmapiirin, ettd se pilaa sen keskusteluvapauden, ihmiset
rupeaa pelkddmdcdn, ettd no mitd mind nyt sanoin, sanoinkos mind jotain tyhmdd.
Sitéikin vililld néikee, mutta se on onneksi harvinaisempaa. Ne on aina ne tietyt tyypit,

b

jotka sen tekee.’

Negatiiviset persoonat pilaavat koko yhteison luovan ilmapiirin, véittdd seuraava
johtaja. Hinen mukaansa innovatiivisen ympéristdn ja ilmapiirin voi paljon helpommin
tarvelld kuin parantaa. Yksikin ihminen voi pilata koko tyéryhmén innovatiivisuuden ja

luovuuden.

“Jos ihmisistd puhutaan, [niin] yksi tdmmoinen negatiivinen ihminen siind muuten
positiivisessa joukossa, niin hdn vaikuttaa huomattavasti enemmdn kuin se positiivinen

b

ihminen sen vaikutus siihen koko tiimin ty6hon, niin hdn voi tdrvelld sen.’
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Samaa mieltd oli my0s seuraava vastaaja. Hinen mukaansa yksikin kommentti riittda
tuhoamaan luovan innostuksen. Ilmapiirilld on tdssd suhteessa suuri merkitys, millaisia
kommentteja ihmiset toisilleen antavat. Hinen mukaansa innostava ja kannustava

ilmapiiri tempaisi vihemmaénkin innostuneet ihmiset mukaansa.

"Eikd ne tekijdt siind, ettd kyllihdn tuossa katsoo, ettd yksi kommentti riittdd
tappamaan luovan innostuksen joltakulta ihmiseltd, -tuosta mitddn tule- ja kaikki ndmd,
niin joku ihminen joka haluaa ndhdd toisen ihmisen esittdimdt asiat aina negatiivisesti
... jos kaikki pystyisiviit olemaan toistaan kannustavia ihmisid ja nikemddn asioita silld

tavalla, ettd ei ketddn lannisteta, niin mind uskosin, ettd meiddn lainausmerkeissd

bl

huonoimmatkin toimittajat pystyisivit nousemaan tuolta...’

Edelld kiésitellyn perusteella tydskentelyilmapiirin  vaikutusta luovuuteen ja
innovatiivisuuteen ei voi kiistdd. Yksittdisten persoonien vaikutukset ilmapiiriin ja sen
luomiseen ovat merkittdvid. Suurenkin ryhmén pyrkimykset luoda uutta on helppo
yhdenkin ihmisen tuhota. Samoin myds luovuuden eteen tehty suurikin tyé on helppo
tuhota muutamalla ajattelemattomalla kommentilla. Kritiikin kanssa tulisi olla
varovainen, ettei se muuttuisi muiden edelld mainittujen seikkojen tavoin luovuuden ja

innovatiivisuuden esteeksi.

5.3. Loppupéitelmiit aineettoman piioman muodostamista innovatiivisuuden
esteisti

Tédmin luvun tarkoituksena oli nostaa esille muutamia innovatiivisuuden rakenteellisiin
esteisiin epdsuorasti vaikuttavia tekijoitd. Ne ovat merkittdvid rakenteellisten esteiden
taustavaikuttajia ja ansaitsevat siksi oman lukunsa. Luottamus on ndistd tekijoistd
tarkein. Luottamukseen vaikuttaa merkittdvésti vastaajien mukaan se millainen on
tyOyhteisossd vallitseva ilmapiiri. Kolmanneksi tyOyhteison ilmapiiriin vaikuttaa

merkittdvisti tyoyhteisdssd toimivien yksiléiden suhtautuminen kanssaihmisiin.

Luottamus néyttdisi tdssd tutkimuksessa jakautuvan selvdsti kahtaalle. Késitteend se
tarkoittaa toisaalta ihmisten luottamusta toisiinsa ja toisaalta se tarkoittaa tdssd

tutkimuksessa luottamusta kommunikaation paikkaansapitidvyyteen.
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Epéluottamus toisia ihmisid kohtaan johtaa helposti reviiri —ajatteluun ja tiedon
panttaamiseen. Ihmiset rakentavat epdluottamuksellisessa ilmapiirissd ympérilleen
suojamuureja, jotka vaikeuttavat koordinaatiota ja synnyttévét valtapelejd tydyhteisossa.
Niiden tekijoiden kautta se vaikuttaa innovatiivisuutta estdvien rakenteellisten

ongelmien syntyyn.

Ideoiden tullessa tdssd tapauksessa vahvasti johtajilta, luottamus johtajiin on
merkittdvissd asemassa. Toisaalta ideoiden yksipuolisuutta silmilld pitden johtajien
tulisi oppia luottamaan myds alaistensa kykyihin tuottaa ja toteuttaa innovaatioita. Tdma
vaikuttaa merkittdvdsti vallan keskittymisen ja hajauttamisen dynamiikassa.
Luottamuksen tutkimus olisikin tdrked jatkotutkimuksen paikka innovatiivisuuden

esteiden ndkokulmasta.

Tyoskentelyilmapiiri on myds epdsuorasti vaikuttava, mutta merkittdvd tekijé
innovatiivisuuden rakenteellisissa esteissd. Se vaikuttaa pddsddntoisesti luottamuksen
kautta. Huono ilmapiiri tuhoaa luottamuksen. Thmisten henkildkohtaiset ominaisuudet,
kuten kéyttdytyminen ja suhtautuminen toisiin ihmisiin, ovat merkittdvid luovan ja
innovatiivisen tyoskentelyilmapiirin kannalta. Tétd ajattelua tukee se, ettd yksi ainoa
ithminen pystyy pilaamaan koko ryhmén tydskentelyilmapiirin. Merkittdvdd on myds
todeta se, kuinka yhden ilmapiirid pilaavan ihmisen toimia ei saada edes ryhménkién
voimalla lopetettua. On siis merkittdvdd huomioida se, miten ihmiset suhtautuvat
yksiloind toisiinsa. Asioita ei voi erottaa ihmisistd, kun puhumme luovasta ja

innovatiivisesta ilmapiiristd ty0yhteisdssémme.
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V Lopuksi

Edelld kasitellyissd, laadullista aineistoa koskevissa luvuissa on kasitelty tdmén tyon
keskeisimmadt johtopddtokset luvuittain. Tédssd luvussa kédydadn ldpi sen vuoksi
ainoastaan tyon keskeisimmat johtopdatokset, jotka koskevat koko aineistoa.
Johtopédétoksid on neljd: Ensimmaéiseksi, tilld tutkimuksella on osoitettu, ettéd
innovatiivisuudella organisaatioissa on rakenteellisia esteitd. Toiseksi, ihmisilld on
turvallisuutta, pysyvyyttd ja ennustettavuutta. Kolmas johtopéétds on, ettd johtajuutta
tarvitaan purkamaan organisaation rakenteista johtuvia esteitd. Neljidntend
johtopaitoksend on, ettd innovatiivisuutta tulisi tutkia kriittisesti my0s organisaatioiden

esteiden ndkokulmasta.

Tutkimuksen peruskysymyksessd esitettiin, mitkd tekijat estdvdt luovuutta ja
innovatiivisuutta organisaatioissa. Kysymyksen avulla on mahdollista osoittaa, ettd
esteiden tutkimuksella on merkitystd organisaation kyvyssd innovoida. Tutkimus
osoittaa, ettd esteiden ndkokulmasta on hedelmaillista tarkastella organisaation
innovatiivisuutta. Laadullisessa aineistossa esiin nousseet innovatiivisuuden esteet
heijastavat meille niitd rakenteellisia tekijoitd. Ndmd rakenteelliset tekijdt estdvit

organisaatioita muuttumasta ja vastaamasta tulevaisuuden haasteisiin.

Tunne rakenteiden tuomasta turvallisuudesta on paradoksaalinen ja mielenkiintoa
herattdvd. Thmisilld on taipumus antautua ajan kuluessa rakenteiden suomaan
turvallisuuden tunteeseen niiden ennustettavuuden ja pysyvyytensd vuoksi. Rakenteilla
on mahdollista luoda pysyviisluonteinen runko organisaation toiminnalle. Tdémé& runko
koordinaatioineen ja hierarkioineen seki sddntelyineen stabiloi organisaation muutosta.
Stabilointi luo turvallisuuden tunnetta ihmisiin. Pysyvi rakenne on ihmisten kdytdnnon

eldmdssd huomattavasti houkuttelevampi vaihtoehto kuin alati jatkuva muutos.

Lukuisat aiemmat tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet sen, ettei mik&én organisaatio
eld pysyvissd paikallaan olevassa tilanteessa, vaan ne ovat aina muutoksessa. Tastéd

syystd niiden rakenteetkin ovat aina muutoksessa. [hmiset organisaatioissa tunnustavat
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tamén tilanteen todeksi, mutta silti heilld on halu pidéttdytyd menneessd. Paikallaan
pysyvien rakenteiden suoma turvallinen runko muuttaa ihmisten mielialat helposti
muutosvastarinnaksi ja sitd kautta innovatiivisuuden esteeksi. Lopulta rakenteet, jotka
muodostuivat ylldpitimédn organisaation turvallisuutta, ennustettavuutta ja pysyvyytta,
muodostuvat estimiin sen uudistumiskykyéd. Tdssd on hyvid pohtia sitd tosiasiaa, ettd
antavatko pysyvdisluonteiset rakenteet meille houkuttelevan, mutta valheellisen
turvallisuuden tunteen. Organisaatioille on ehkéd sittenkin suurempi riski olla

muuttumatta, kuin uskaltaa ldhted muuttamaan paikalleen jaméhténeitd rakenteita.

Edelld kuvatun perusteella tulen tutkimuksen kolmanteen keskeiseen johtopédédtokseen:
Innovatiivisen johtajuuden tulisi keskittyd rakenteellisten ongelmien l6ytdmiseen ja

niiden poistamiseen ennemmin kuin innovaatioiden managerointiin.

Ihmisten johtajuus menettdd merkitystdén, jos johtajuus ei tunnista perimmaéisid
rakenteellisia innovatiivisuuden esteitd. Jos johtajuus ndhddén vain substanssiin
kuuluvana tehtdvind, niin johtajuuden ponnistelut innovatiivisuuden puolesta valuvat
hukkaan. Nékdalan ja kokemuksen lisdksi johtajuudella on oltava organisaation
toimintaan sekd rakenteisiin kohdistuvaa ymmadrrystd sekd taitoa muuttaa niitd
innovatiivisuudelle suotuisaksi ympiristoksi. Tamén tutkimuksen tulosten perusteella
voimme todeta, ettd organisaatioiden kyky innovoida paranee, jos johtajuus kykenee

tunnistamaan ja poistamaan innovatiivisuutta estavid rakenteellisia esteita.

Myds johtajien kyky visioida ja luoda uusia ajatuksen ja ideoiden tasolla olevia
innovaatioita on ldhes merkityksetontd, jos ihmisten viliset rakenteelliset ongelmat
jaavat ratkaisematta. Asiat ndyttdvét palaavan takaisin menneisyyden osoittamalle tielle.

Vanhaan struktuuriin on helppo nojata, koska se antaa ennustettavuutta ja turvaa.

Tutkimus osoittaa, ettd johtajan kyky ndhda ja poistaa innovatiivisuuden rakenteellisia
esteitd, antaa organisaatiolle suuremman mahdollisuuden muuttaa itseéén ja tuotoksiaan
kuin pelkdstddn visioimalla ja késkemdlld ihmisid toimimaan niiden mukaisesti.
Tutkimus myds osoittaa sen, ettd hallintotieteen perusteoriat organisaatiorakenteista
eivdt ole menettianeet merkitystidén aikojen saatossa, vaan niiden avulla on mahdollista
ymmairtdd paremmin innovatiivisuudeksi kutsuttua ilmiotd,. Innovatiivisuuden voiman;

luovuuden, kannalta ei ole yhdentekevdd se, millaisessa rakenteellisessa kehikossa
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organisaatiot toimivat.

Mielenkiintoista jatkotukimusta silmilld pitden olisi hyvd selvittdd perinpohjaisesti,
miksi turvallisuuden tunne muodostuu ihmisille niin paradoksaalisella tavalla. [hmiset
ymmaértavit, ettd paikoillaan pysyminen ja menneisyyteen nojaaminen ei turvaa
tulevaisuutta, mutta toisaalta he pitdvit mielummin kiinni menneisyydestd kuin
hyppdidvit tuntemattomuuteen pelkén uskon varassa. Olisiko johtajuudella tdssd uusi
avainasema ndyttdjand? Tulisiko johtajuuden luoda turvallisuutta sinne, misséd rakenteet
eivdt sitd pysty tuottamaan ja purkaa rakenteita sieltd, missd ne aiheuttavat

Jjumiutumisen menneisyyteen.

Tyon lopputuloksen perusteella ehdotan seuraavia jatkotoimenpiteitd: Ensimmadiseksi
olisi hyvd muodostaa timéan tyon keskeisisté tuloksista survey-tutkimus. Triangulaation
avulla olisi mahdollista selvittdd tissd ty0ssé esille nostettujen rakenteellisten tekijéiden
merkittdvyys sekd tulosten riippuvuus taustamuuttujista. Tdmidn tyon laadullisen
metodin ja luonteen vuoksi rakenteellisten ongelmien merkitystd oli mahdotonta menné
analysoimaan tai laittamaan niitd merkitsevyyden mukaiseen jérjestykseen. Merkitysten
esille nostaminen laadullisesti tarkoittaisi syvempdd osallistuvaa tutkimusotetta,

esimerkiksi hyvéksikayttdmailld focus-ryhmii tai syvempéé osallistuvaa havainnointia.

Mielenkiintoista olisi myos tutkia rakenteellisia esteitd eri metodein ja verrata
tutkimusten tuloksia téssd tutkimuksessa esitettyihin johtopdétoksiin. Tutkimusten
tuloksia ristiin vertaamalla olisi mahdollista todistaa tai kumota tdssd tutkimuksessa
esitettyjen tulosten paikkansapitdvyys. Lisdksi suosittelisin laajentamaan tutkimusta
koskemaan myos muita tuotannonaloja, koska siten olisi mahdollista todistaa tai kumota

tutkimuksen laadullisen aineiston johtopditosten yleistettidvyys.

Lopuksi  empiirisessd  aineistossa  esitetyissd  loppupddtelmissd  ehdotettujen
jatkotutkimusten alueet olisi hyvd kartoittaa ja selvittdd tutkimuksen tarpeellisuus.
Edelld mainittujen tehtdvien lisdksi voisin vaatimattomasti esittdd tutkimusten
keskeisten tulosten kirjaamista oppaaksi johtavissa toimissa tydskenteleville ihmisille,
jotta he wvoisivat vilttdd sudenkuopat oman organisaationsa innovatiivisuuden

mahdollistamisessa.
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Liite 1.

Kysymyslomake

Mabhdollisia teema-alueita haastatteluun.

Taustatiedot ja historia organisaatiossa

Mitd mieltd muutoksesta; arvoperusta muutokselle

Miten heidén mielestddn pitdisi tehdd optimaalinen muutos; normatiivinen kriteeristd
Mitd luovuus ja innovatiivisuus on? (my0s tydtavoissa)

Miten luovuus ja innovatiivisuus on mukana muutoksessa

Mita esteitd tdlle luovuudelle on olemassa, toteutuvatko ideat innovaatioiksi
Tyo6ryhmien vélinen yhteistyd, mahdollinen ja ajoittainen

Mikaé on tilanteen, vastaanottajan ja tilojen merkitys

Mitd esteitd onnistumiselle ndet tydssési?
Mitd vahvuuksia néet ty§ssisi?

Strategiatyoskentely, millaista se on? Mika on strategiatydskentelyn merkitys?
(Onko Strategia luovaa toimintaa?)

Johtajuus muutoksessa ja innovatiivisuudessa
Kuuluuvatko luovuus ja innovatiivisuus johtoryhmén tyoskentelyyn? Miten?

Miké on konkreettinen tulos téisti kaikesta, onnistumisen kriteerit ja ilmaston muutos.
(kuvaa adjektiiveilla ryhmén edistymista.)
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Liite 2.

Raakahavaintojen ensimmadinen sisdllysluettelo

1 Tutkimuksen yleistettavyys

1.1
1.2

Tybkokemukset
Toimitusten samankaltaisuus

2 Muutoksen lahtokohdat

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

Muutoksen lahtdékohta

2.1.1 Muutos on sanomalehdessa imperatiivi
2.1.1.1  Odotukset suuria

Muutoksen nakdékulman muutos

2.2.1 Asiakasnakdkulman mukaan tuleminen
2.2.1.1  Ansaintalogiikan muutos

2.2.2 Pakkomuutos

Muutoksen ulkoa tulevat paineet

2.3.1 Median murros
2.3.1.1  Teknologian asettamat haasteet
2.3.1.2  Odotukset teknologialta
2.3.1.3 Formaattijournalismi

Sopeutuminen ympardivaan maailmaan

2.4.1 Hallittu vs. hallitsematon muutos

2.4.2 Innovatiivisuus muutoksessa

Muutoksen kdynnistajat

2.5.1 Johtajat muutosten kaynnistajina
2.5.1.1 Liiaksi henkilditynyt muutos

2.5.2 Perustelujen puute estda kaynnistamisen

Muutoksen vauhti esteena

3 Muutoksen ja innovatiivisuuden rakenteelliset esteet

3.1

3.2

3.3

3.4

Byrokratisoituminen esteena muutokselle ja innovatiivisuudelle
3.1.1 Hierarkiat esteena luovuudelle
3.1.1.1  Vastuun epasuhta
3.1.2 Joustamattomat kokouskaytannot
3.1.2.1 Lilan saannelty innovatiivisus ei toimi
3.1.3 Liiallinen suunnitelmallisuus tuhoaa ideoita
3.1.4 Palkkiomekanismien toimimattomuus
Korporaatiot
3.2.1 Taistelu vallasta
3.2.2 Saantely
Organisaatioviestinnan ongelmat
3.3.1 Keskustelun puute esteena paamaaratietoiselle toiminnalle
3.3.2 Tiedon panttaus esteena innovatiivisuudelle
3.3.3 Prosessien valiset tyhjiot esteena
Koordinointiongelma muutosten esteena
3.4.1 Rutinoituminen esteena innovatiivisuudelle ja muutoksille
3.4.1.1 Tyobaika esteena luovuudelle
3.4.1.1.1 Ylityot
3.4.1.2 Vanhoista tehtavisté luopumisen epaonnistuminen
3.4.1.3 Resurssien allokoinnin epéonnistuminen
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3.4.1.4 Loysien resurssien puute esteena inovatiivisuudelle
3.4.2 Tybnkierron puute
3.4.3 Osaamispotentiaalin epaonnistunut koordinointi
3.4.4 Hallintopallo esteena luovuudelle
3.4.4.1 Ristiriidat ohjauksessa
3.5 Alan rakenteelliset ongelmat
3.5.1 Toimistoittuminen, pois kentalta
3.5.2 Professionaalisen organisaation ongelma
3.5.3 Hyva paha formaatti
3.5.3.1 Formaatti mahdollistajana
3.5.3.2 Formaatti estajana
3.5.4 Yksiléllisyyden muuttuminen massajournalismiksi
Kulttuuri muutoksen ja innovatiivisuuden esteena
4.1 Uskalluksen puute
4.1.1 Turvallisuuden tunteeseen juuttuminen
4.1.2 Turvallisuuden tunteen puuttuminen
4.2 Keskustelukulttuurin puute
4.2.1 Kommunikaation tarkeys
4.3 Historia kulttuurillisena esteena
4.3.1 Palkitsemis- ja rangaistemiskultturi
4.3.2 Konservatiivinen perinne esteend innovaatioille
4.3.3 Koulutus esteena luovuudelle
4.3.4 Rutiinit ja tavat toimia esteena innovaatioille
4.4  Tila kulttuurillisena esteena
4.4.1 Kulttuurin ilmeneminen tilan kautta
4.4.2 Kulttuurin ilmenenminen sijainnin kautta
4.4.3 Fyysisten rakenteiden muutos, kulttuuriin vaikuttamisena
4.5 Kulttuurin ymmartamattdmyys esteena
4.5.1 Ei kyetd muuttamaan syvarakenteita
4.5.1.1 Toimittajan etiikka esteena innoatiivisuudelle
Johtajuuden merkitys muutokselle ja innovatiivisuudelle
5.1 Valtatyhjio
5.1.1 Autoritaarisen johtajuuden jaljet
5.1.1.1 Pelolla johtaminen
5.1.1.2  Henkilditynyt johtajuus
5.1.2 Osallistuvan johtajuuden puute
5.2  Johtajat kulttuurin muuttajina
5.2.1 Innostava ja mahdollistava johtajuus
5.3 Johtajien ominaisuudet innovaatioiden edistdjina ja estajina
5.3.1 Henkilditynyt johtajuus
5.3.2  Visonaarinen johtajuus
5.3.3 Johtajlta odotetaan luovuutta
5.3.4 Johtajat innovaatioiden alullepanijoina
5.3.4.1 Ideat johtajilta
5.3.5 Johtajat innovaatioiden tappajina
5.3.5.1 Ideoiden tyrmays tuhoaa luovuutta
5.4  Vahvan johtajuuden kaksi puolta
5.4.1 Johtajille monopolisoitunut innovatiivisuus
5.4.2 Muutos liikaa paallikdiden varassa
5.4.3 Tyoéntekijoiden ndakemyksen unohtaminen
5.4.3.1 Tyontekijdiden kokemus tarkeampi kuin johtajan nakemys
Luovuuden ja innovatiivisuuden maarittely
6.1 Luovuus toimittajan tydssa
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6.2

6.3

6.1.1 Substanssin keskidssa

6.1.2  Avoin tapa suhtautua tyéhon
6.1.3 Kykya tehda asiat toisin
Uutta ja yhdessa tekemista

6.2.1  Yllatyksellisyys

Ideoiden etenemisprosessi

Innovatiivisuuden nakyvat esteet

7.1
7.2

7.3

7.4

7.5
7.6
7.7
7.8
7.9

Markkinajohtajuus

Ajan puute

7.2.1 Innovaatiot tuottavat lisatoita
Uutisten nopeus

7.3.1 Kopiointi

Kokeilemisen puute

7.4.1 Vanhat ldhestymistavat eivat tuota lisdarvoa sanomalehdelle
7.4.2 Esteitd ei etsita tarpeeksi aktiivisesti
Kommunikaation puute

Kyvyttomyys

Ideoiden tyrmays

Hierarkiat

Asiakkaan vahattely

7.10 Valineineiden vahattely

7.10.1 Valineet mahdollistajina
7.10.2 Valineet resurssien sitojina

7.11 Hyva paha formaatti

7.11.1 Formaatti mahdollistajana
7.11.2 Formaatti sitojana

Yksild, ryhma ja tydyhteiso

8.1

8.2

Yksildiden ominaisuudet innovatiivisuudessa
8.1.1 Roolien tunnistamattomuus
8.1.2 Pelot esteena innovaatioille ja muutokselle
8.1.2.1 Pelot muutoksesta asemassa suhteessa muihin
8.1.2.2 Itseluottamuksen puute
Epavarmuuden
8.1.2.2.1 sietokyky
8.1.2.3 Pelko tarttua arkoihin asioihin
8.1.3 Asenneilmaston vaikutukset
8.1.3.1 Rationalismin rautahdakki ja determinismi
8.1.3.2  Haluttomuus uudistuksille
8.1.3.2.1 Haluttomuus ottaa uusia tehtavia vastaan
8.1.4 Nakemykset tasa-arvoisuudesta
8.1.4.1 Sukupolvien valiset erot
8.1.4.2  Sukupuolikysymys
8.1.5 Moniosaamisen puute esteena innovatiivisuudelle
8.1.5.1 Nakdalattomuus ja yleissivistyksen puute esteena innov.
8.1.5.2 Valineiden kayttamattomyys esteena
8.1.5 Oppiminen ja poisoppiminen
8.1.5.1 Rutinoituminen esteena innovaatioille
8.1.5.2 Koulutus esteena innovaatioille
Ryhmien ominaisuudet innovatiivisuudessa
8.2.1 Asenne ilmaston vaikutukset
8.2.1.1 Innovaatiomyodnteisen sosiaalisen paineen puuttuminen
8.2.2 Ryhmatydskentelyn merkitys innovatiivisuudelle
8.2.2.1 Ryhmien esiintyminen
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8.2.2.2 Ideointi ryhmissa
8.2.2.3 Haluttomuus irrottautua arjesta
8.2.2.4  Epavirallisten ryhmien puute esteena innovatiivisuudelle
8.2.2.5 Liian pienet ryhmat esteena innovatiivisuudelle
8.2.3 Huipputiimien puuttuminen
8.2.4  Johtajatapaamisten puuttuminen
8.3 Tyobyhteisdlliset ominaisuudet innovatiivisuudessa
8.3.1 Luottamuksen puute innovatiivisuuden esteena
8.3.1.1 Kateus innovatiivisuuden esteena
Omien ideoiden erinomaisuus ja muiden
8.3.1.1.1 vahattely
8.3.1.2 0-summapeli
8.3.1.3 Kritiikid ei osata antaa eika ottaa
8.3.1.4  Perustelujen puute epaluottamuksen tekijana
8.3.1.4.1 Luottamuksen puute tiedonkulkuun
8.3.2 Sanojen ja tekojen epasuhta
8.3.3  Tyoilmapiirin vaikutukset innovatiivisuuteen
8.3.3.1 Vapauden merkitys innovatiivisuudelle
8.3.3.2  Sosiaalisten verkostojen merkitys luovuudelle
8.3.3.3 Persoonien vaikutukset luovaan ilmapiiriin
8.3.3.4  Arvostuksen puute
8.3.3.5 Ilon merkitys luovuudelle
8.3.4 Tydyhteison ammattien yksipuolisuus estena innovatiivisuudelle
8.3.4.1 Ainoastaan oman alan ryhmat koetaan tarkeina
Verkostojen merkitys luovuudelle ja innovatiivisuudelle
9.1 Ulkoisten verkostojen valttamattomyys
9.1.1 Harrastusten ja vapaa-ajan aktiivisuuden puute esteena luovuudelle
9.1.2 Liilan suppeat piirit esteena luovuudelle
9.1.3  Toimituksen ulkopuolisten asioiden vaheksyminen
Fyysinen tilan asettamat esteet ja luovuudelle seka innovatiivisuudelle
10.1 Seinat esteena informaation lilkkumiselle
10.1.1 Ideoiden jakamisen foorumit ja niiden puute
10.1.1.1 Tybyhteisdssa
10.1.1.2 Tyoyhteisdjen valilla
10.2 Hygieniatekijat aika- ja tilakasitteessa
10.2.1 Oman tilan ja ajan puute esteena luovuudelle
10.2.2 Tilojen kalustus esteena luovuudelle
10.3 Sijainnin merkitys
Strategiatydskentely
11.1 Strategioiden valineellinen luonne
11.2 Innovatiivisten toimintamallien puute
11.3 Systemaattisen toiminnan puute
11.3.1 Suunnitelmallisuuden puute sy6 resursseja
11.3.2 Tutkimustieto ja sen jakaminen
11.3.3 Paamaaratietoisuuden puute innovatiivisuuden esteena
11.3.3.1 Puolivillaiset strategiat eivat auta kehittédmisessa
11.3.3.2 Strategisen ajattelun vahyys
11.3.3.3 Tyoéta ei ole osattu jakaa osatavoitteisiin
11.4 Talouskeskeisyys strategiatydssa esteend luovuudelle
11.4.1 Talous vs. journalismi -ajattelu
11.4.1.1 Toimitus on menoera

216





