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Organisatorinen luovuus

— Hypesta kohti luovuuden mahdollistavia
organisaatiorakenteita

”On esitetty, ettd talouden globalisoituminen on siirtymdssa vaiheeseen, jossa taloudellinen
vauraus ja kilpailukyky perustuvat enenevdssd mddrin henkiseen pddomaan. Olemme
siirtymdssd talouteen, jossa on keskeistd kulttuuriosaaminen sekd inhimillinen ja organi-
satorinen luovuus.”

— Tasavallan presidentti Tarja Halonen

1. JOHDANTO

Luovuus on vdistamaton osa kaikkea toimintaa ja siten ihmisyyteen erottamattomasti kuuluva
ominaisuus — aivan kuten tunnetun luovuustutkija Mihaly Csikszentmihalyin toteamus ”olla ih-
minen on olla luova” viitoittaa (Koski 2001, 13; vrt. Hayrynen 1994). Ottaen huomioon, ettd
luovuutta on systemaattisesti tutkittu jo yli puolen vuosisadan ajan (ks. esim. Uusikyld & Piirto
1999), luovuuden ja sen potentiaalisesti kaupallistettavan “tuotoksen”, innovaation rooli vaikut-
taa kuitenkin vallitsevassa yhteiskunnallisessa diskurssissa kenties jopa ylikorostuneelta. Esimer-
kiksi Sintosen (2007) mukaan Vanhasen toisen hallituksen hallitusohjelmassa on mainittu termi
“innovaatio” perdti 58 kertaa, kun taas kasitteista "tiede” ja “tutkimus” on ainoastaan yksittdisia
mainintoja. Kun vield samanaikaisesti Suomeen on rakennettu julkisuudessa paljon huomiota
herdttdnyt “innovaatioyliopisto” (Aalto-yliopisto), ei liene liioiteltua puhua jonkinlaisesta "luo-

vuushypestd” — liioitellusta luovuusinnostuksesta.
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Suomea koettelevan luovuushypen mainingeissa on tuotettu esimerkiksi eri ministerididen
ja organisaatioiden toimesta toinen toistaan varikkdampid visioita luovuuden merkityksestd ja
valttamattomyydestd kansallisen kilpailukykymme ja tulevaisuutemme kannalta (ks. Tapola &
Kallio 2007). Useissa raporteissa johtamisella on ndhty olevan keskeinen rooli luovuuden esiin-
marssin taustalla — tosin usein paremminkin julistukseen ja intuitioon kuin tieteellisiin tutkimuk-
siin perustuen. Kuten Uusikyld (Uusikyld & Piirto 1999, 6) on kuitenkin havainnut, kdytannossa
"luovuus jaa usein vain kuolleeksi sanaksi hallitusohjelmaan ja opetussuunnitelmaan tai pakol-
liseksi koristeeksi liike-elaman visiopuheisiin”. Edelld todetun ei ole tarkoitus luoda kuvaa, jonka
mukaan johtamisella ja organisatorisilla ratkaisuilla ei olisi merkittdvda roolia luovuuden
mahdollistamisessa, vaan yksinkertaisesti tuoda esiin aiheellinen huoli luovuuden vulgarisoitu-
misesta aihepiirid ymparoivdssd, kiistatta poliittisestikin virittyneessa diskurssissa. Juuri samaises-
ta syystd monet kriittiset luovuustutkijat ovat varoitelleet kasitteen merkityksen laventumisesta, ja
luovuuden voidaankin esittdd olevan paljon kdytetty mutta huonosti ymmarretty kasite (Tapola &
Kallio 2007).

Edelld todettu patee myds luovuuden johtamiseen ja organisointiin liittyviin seikkoihin.
Vaikka esimerkiksi Xu ja Rickards (2007) esittavat liiketoimintaan liittyvan luovuustutkimuksen
juurten ulottuvan aina 1930-luvun Yhdysvaltoihin ja toteavat edelleen esimerkiksi markkinoinnissa
jarjestetyn luovuusaiheisia kursseja aina 1970-luvulta alkaen, luovuustutkimuksen suuntaviivat
eivdt ole varsinaisesti kohdistuneet laajemmassa mittakaavassa organisatorisiin ja johtamiseen
liittyviin kysymyksiin kuin vasta viime vuosina. Tarkemmin sanottuna luovuuteen liittyvid teemo-
ja on itse asiassa kdsitelty johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa useammankin diskurssin piiris-
sd (ks. tarkemmin esim. Styhre & Sundgren 2005; Tapola & Kallio 2007), mutta luovuutta ekspli-
siittisesti ei ole juurikaan tutkittu. Styhre ja Sundgren (2005), jotka pitavat organisatorista luovuut-
ta innovaatioiden edellytyksend (precursor), ovatkin esittineet huolensa organisaatiotutkimuksen
ohuudesta suhteessa luovuuteen todetessaan: ”“In comparison to other domains of organization
theory which deal with the use of intellectual resources and know-how, the literature on organi-
zational creativity remain relatively marginal.” (Styhre & Sundgren 2005, 14).

Edelld esitetyn pohjalta voidaan todeta luovuustutkimuksen olevan yli puolivuosisataisesta
historiastaan huolimatta suhteellisen kehittymatonta organisaatioteemojen osalta. Vaikuttaa myos
siltd, ettd Suomessa julkisuudessa vaikuttava luovuusdiskurssi — tai hype — on osaltaan kasitellyt
johtamisen ja organisoinnin roolia luovuuden ja innovaatioiden taustalla varsin laveasti. Tasta
syystd on perustelua pyrkid kasittelemddn aihepiirid tieteelliselle tarkastelulle ominaisella
analyyttisyydelld. Siind missd erityisesti leadership-tutkimuksessa luovuuden teemat ovat nousseet
viime vuosina yhd ndkyvammin esille, organisaatiotutkimukseen vastaava kiinnostus ei toistai-
seksi ole sanottavasti heijastunut. Organisatoriseen luovuuteen liittyvaa kirjallisuutta ja tutki-

mustietoa [6ytyykin lahinnd ulkomaisten tutkijoiden toimesta tuotettuna ja silloinkin varsin niu-
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kasti (ks. Styhre & Sundgren 2005). Vaikka alan tutkimus onkin toistaiseksi ollut ohutta, organi-
satorinen luovuus on aihepiirind ehdottoman tarked ja ansaitsee huomiota paitsi kansainvélises-
sda my0s kotimaisessa liiketaloustieteellisessa keskustelussa.

Organisatorinen luovuus on luokiteltu organisaatiokdyttaytymisen piiriin lukeutuvaksi tutki-
mussuuntaukseksi (Shalley & Zhou 2008). Organisatorisesta luovuudesta voidaan hieman yksin-
kertaistaen erottaa kolme tarkastelutasoa: yksil6taso, ryhmétaso ja organisaatiotaso. Erityisesti
yksil6iden ja ryhmien toimintaan ja toiminnan dynamiikkaan fokusoituvan tutkimuksen (ks. esim.
Amabile 1983; 1988; Woodman et al. 1993) osalta organisatorisen luovuuden sijoittaminen or-
ganisaatiokdyttdytymisen alasuuntaukseksi on perusteltua. Tarkasteltaessa organisatorisen luovuu-
den kolmatta, organisaatioiden rakenteisiin liittyvaa ulottuvuutta, ollaan organisaatiokdyttdytymisen
ohella kuitenkin vaistamatta tekemissd myds organisaatioteorian kanssa. Koska téssa artikkelissa
fokus ei ole niinkddn yksilo- ja ryhmakayttaytymisessa kuin organisaatiorakenteissa, on myos
analyysin ytimessa ennen kaikkea organisaatioteorian piiriin lukeutuvat rakenneorientoituneet
teemat. Edelld todetun pohjalta artikkelin tavoite voidaan méadritella seuraavasti: timan artikkelin
tarkoituksena on selkiyttda ja jasentdd organisatorisen luovuuden tematiikkaa yleisesti seka tar-
kastella luovuutta mahdollistavia organisaatiorakenteita erityisesti. Analyysissd syvennytadn kdsit-

telemaan erityisesti seuraavia kysymyksia:

i) Mitd alan kirjallisuudessa tarkoitetaan organisatorisella luovuudella?
ii) Kuinka organisatorista luovuutta voitaisiin edistdd organisaatioiden rakenteellisten

ratkaisuiden nikokulmasta?

Tutkimuskysymysten viitoittamalla tavalla artikkelin tarkastelu keskittyy erityisesti organisatoriseen
luovuuteen rakenteellisesta ndkdkulmasta samalla, kun organisatorisen luovuuden yksil6- ja ryh-
maulottuvuudet, kuten my6s luovuuden johtamisen analyysi on tietoisesti rajattu artikkelin ulko-
puolelle. Ndin on toimittu ennen kaikkea siksi, ettd aihepiiri edellyttda laajuutensa vuoksi rajauk-
sia. Tastd huolimatta on kiistatonta, ettd tarkastelussa tullaan sivuamaan my6s organisatorisen
luovuuden yksil- ja ryhmandkokulmia aivan kuten myos johtamisen ja luovuuden suhdettakin
jo siitd yksinkertaisesta syystd, ettd niin organisatorisen luovuuden eri ulottuvuudet kuin johtamis-
ja organisaatioratkaisutkin ovat tyypillisesti toisiinsa kytkeytyneita.

Siind missd yksil6tason luovuustutkimuksessa on usein sorruttu suurmies- ja eliittiteorioihin
(vrt. Hayrynen 1994), eli poikkeuksellisten yksiloiden luovuuden analyysiin, vaikuttaa my6s or-
ganisaatiotutkijoilla olevan kiusaus valita tutkimuskohteikseen ”hyperluovia asiantun-
tijaorganisaatioita”. Virtanen (1987) on omassa tarkastelussaan nimennyt ndma hyperluoviksi
kutsumamme asiantuntijaorganisaatiot — kuten ideaverstaat, tuotekehityslaitokset ja mainos-
toimistot — “studioiksi”. Hyperluovien organisaatioiden tai studioiden tutkimuksessa ei toki sindn-

sd ole mitddn vddrad; kdytdnnossd kyseisten organisaatioiden toimintalogiikka ja -edellytykset
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saattavat kuitenkin erota merkittavastikin muiden asiantuntijaorganisaatioiden vastaavista. Koska
viimemainitut, tdssa artikkelissa ”arkipdivan asiantuntijaorganisaatioiksi” kutsumamme organi-
saatiot, muodostavat erinomaisen suuren osan kansantaloutta ja ovat myds tydllistdjind huomat-
tavasti merkittavampi joukko suhteessa hyperluoviin asiantuntijaorganisaatioihin, ovat arkipdivan
asiantuntijaorganisaatiot kiistatta merkittava tutkimuskohde myos pyrittdessd ymmartamaan or-
ganisatorista luovuutta. Tutkimuksen case-organisaatioiksi on siksi valittu kaksi erilaista arkipdivan
asiantuntijaorganisaatiota ja tutkimuksen fokuksessa ovatkin ennen kaikkea arkipdivan asiantun-
tijaorganisaatioiden rakenteelliset ratkaisut, ei niinkadn hyperluovien asiantuntijaorganisaatioiden
vastaavat. Artikkelin kdytdnnollisend tehtdvand on siis ennen kaikkea teoreettisesti jasentda
organisatoriseen luovuuteen liittyvad keskustelua arkipdivdn asiantuntijaorganisaatioiden ra-
kenteiden ndkokulmasta.

Luvussa 2 eksplikoidaan luovuutta kirjallisuudessa kasitteelle annettujen maaritelmien nako-
kulmasta pddmaarana rakentaa pohjaa jaljempana seuraavalle tarkastelulle. Luvussa 3 syvenne-
tadn teoreettista analyysid erityisesti organisatorisen luovuuden osalta, ja esitetddn maaritelma
organisatoriselle luovuudelle. Luvussa 4 konkretisoidaan aihepiirid tarkastelemalla organisatori-
sen luovuuden arkipdivan haasteita kahden case-organisaation nakokulmasta. Luvussa 5 pohdi-
taan organisatorista luovuutta organisaatiorakenteiden nakdkulmasta. Tarkastelu paattyy yhteen-

vetoon ja keskusteluun luvussa 6.

2. LUOVUUS - MITA SE ON?

Luovuutta tutkiva henkil® tormaa alati kysymykseen: ”Miten oikeastaan madrittelet luovuuden?”.
On tunnetusti varsin haastavaa yrittaa laatia kokonaisvaltainen mutta samalla tarkka maaritelma
ilmiostd, josta sen monimutkaisuuden ja moniselitteisyyden vuoksi voisi kirjoittaa hyllymetreittdin
kirjoja (Kallio 2004, 39). Luovuus on kasitteend ja ilmiond kiistatta edelld kuvatulla tavalla moni-
mutkainen ja moniselitteinen, eikd siksi olekaan yllattavda, ettd kuten useimpia muitakaan
abstrakteja kasitteitda myoskdan luovuutta ei ole kyetty madrittelemdan yhdelld yleisesti hyvak-
syttavalla saati tyhjentdvalld tavalla. Toisaalta luovuus eroaa monista tieteellisista kasitteistd siind,
ettd myos tavallisella kadunmiehelld on epdilemattd intuitiivisen tason ymmarrys luovuus-kdsit-
teen merkityksestd. Yhtd kaikki, kun luovuus-kasitettd kaytetdan tieteellisessd yhteydessd, késitteen
laveus, epamadrdisyys ja muodikkuus aiheuttavat ongelmia.

Uusikyld (Uusikyld & Piirto 1999, 15-16) on ryhmitellyt luovuuden lukuisista maaritelmista
viisi pddtyyppid: i) hahmojen (gestalt) uudelleenjdsentelyyn eli uusien kokonaisuuksien tuottami-
seen pohjautuvat, ii) lopputulokseen tai innovaatioon keskittyvat, iii) itsensa toteuttamiseen orien-
toituneet esteettisyyttd ja ekspressiivisyyttd korostavat, iv) psyyken voimiin rakentuvat psykoana-

lyyttiset tai dynaamiset sekd v) ongelmanratkaisua korostavat maaritelmat. Luovuus-maaritelmien
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paatyypit noudattelevat melko hyvin varsinaisen luovuustutkimuksen kirjoa, jonka eri tutkijat ovat
luokitelleet tyypillisesti kolmeen, neljddn suuntaukseen: i) luovaan prosessiin, ii) luovaan yksi-
166n, iii) lopputulokseen eli luoviin tuotteisiin/innovaatioihin sekd iv) luovaan ymparistéon liit-
tyvddn tutkimukseen (ks. esim. Hayrynen 1994; Uusikyld & Piirto 1999; Styhre & Sundgren 2005).
Luovuuden madritelmdan vaikuttaa pitkalti se, mista ndkokulmasta aihepiirid tarkastellaan. Vaik-
ka yksinkertaistus onkin vaarallista, voitaneen todeta, ettd niin liiketaloustieteissa kuin liike-ela-
massa luovuus on perinteisesti kiinnostanut tutkijoita ja johtajia erityisesti luovuuden potentiaa-
lisen kaupallistettavan lopputuotteen, innovaation osalta. Sama voidaan todeta myos vallitsevas-
ta luovuus-hypestd, jossa luovuus ja innovaatiot on mielletty ennen kaikkea vélineellisessd roo-
lissa: kansakuntamme menestyksellisen tulevaisuuden ja taloudellisen kilpailukyvyn elinehtoina
(Tapola & Kallio 2007).

Kuten muutkin haasteelliset, abstraktit kdsitteet, myos luovuus paddytdan usein kaytanngssa
madrittelemaan erdanlaisella keharakennelmalla, jossa késitteitd ei varsinaisesti madaritella muu-
ten kuin viitteind toisiin lahikasitteisiin. Styhre ja Sundgren (2005, 26) ovat havainnollistaneet
asiaa seuraavasti: "a creative product is viewed as creative since it is the outcome of creative
processes; a creative person is recognized by his or her creative products and the creative pro-
cesses he or she experiences”. Baudrillard (1983) on tarkastellut edelld kuvattua kasitteiden ke-
hdrakennelmaa simulaationa, jossa merkkien irtautuessa materialistisista referenteistaan merkit
(tai kdsitteet) paatyvat ketjuina viittaamaan ainoastaan toisiinsa. Vaikka luovuus-kasite usein siis
paddytadnkin madarittelemdin kehdrakennelmana, vallitsee Mayerin (1999) mukaan tutkijoiden
keskuudessa laaja yksimielisyys kahdesta luovuudelle keskeisesta piirteesta: omaperdéisyydestd ja
hyédyllisyydesta. Luovuus siis toisin sanoen tuottaa omaperdisia ja hyodyllisid ratkaisuja, kuten
kdy ilmi lukuisista eri asiantuntijoiden luovuudelle antamista maaritelmista (ks. esim. Shalley &
Zhou 2008; Sternberg & Lubart 1999; Styhre & Sundgren 2005). Tassa artikkelissa luovuus maa-

ritellddn seuraavasti:

Luovuus on omaperdisid ja hyodyllisid ratkaisuja synnyttavd, potentiaalisesti kaikkeen

inhimilliseen sekd yksilo- ettd ryhmatasolla tapahtuvaan toimintaan liittyva ilmio.

Esitetty madritelma pitda sisallaan kaksi erityistd aspektia luovuuteen: i) tutkijoiden yleisesti ko-
rostaman luovuuden omaperdisyyden ja hyodyllisyyden seka ii) yksilo- ja ryhmétason luovuuden.
Esitetty mdaritelma ei luonnollisesti ole tyhjentdvd sen paremmin kuin muutkaan luovuuden
madritelmat. Timan artikkelin tarpeisiin maaritelma on kuitenkin riittdvd, ja sen pohjalta voidaan

siirtyd lahemmin tarkastelemaan luovuutta organisaatiokontekstissa.

37



38

LTA 1/11 o T. J. KAaLLio jo K-M. KaLLIO

3. YKSILOLUOVUUDESTA ORGANISATORISEEN LUOVUUTEEN

Tietointensiivinen organisaatio, asiantuntijaorganisaatio, innovatiivinen organisaatio, osaamis-
intensiivinen organisaatio, tieto-organisaatio, luova organisaatio jne. Kuten edelld esitetyt ja muut
vastaavanlaiset kdsitteet viestittavat, johtamis- ja organisaatiokirjallisuudessa on kasitelty asian-
tuntijatyon, innovatiivisuuden ja luovuuden teemoja aktiivisesti ja — osin ilmeisen itsetarkoituk-
sellisesti — monin eri termein. Ominaista edella esitetyille ksitteille on luovuuteen ja osaamiseen
liittyvdn komponentin yhdistiminen organisaation kasitteeseen. Se, mikd tarkkaan ottaen on
vaikkapa innovatiivisen organisaation ja luovan organisaation ero, ei kuitenkaan ole olennainen
kysymys. Olennaista sen sijaan on ymmartad, kuinka organisaatioiden luovuuspotentiaalia voi-
daan kasvattaa. Ndin riippumatta siitd, oliko kyseessa perinteisesti luovien alojen ytimeen miel-
letty mainostoimisto tai “ei-luovien alojen” piiriin luettu siivousfirma. Tdssa artikkelissa on omak-
suttu ndkemys organisatorisesta luovuudesta universaalina ilmiond niin, ettd innovaatioiden
nahddan olevan mahdollisia ja merkityksellisid siivousfirmassa siind missd mainostoimistossakin.
On toki selvdd, etta sellaiset tekijdt, kuten organisaation toiminnan pddmaard ja henkildston
koulutustausta vaikuttavat merkittavalla tavalla sen innovaatiopotentiaaliin — tutkimuslaitos tuot-
taa todenndkoisemmin uusia innovaatioita kuin tavaratalo. Mutta mista organisatorisessa luovuu-
dessa lopulta on kyse?

Englanninkielisessa kirjallisuudessa kdytetty termi ”“organizational creativity” (ks. esim.
Woodman et al. 1993; Williams & Yang 1999; Andriopoulos 2001; Styhre & Sundgren 2005; Zhou
& Shalley 2008) kddntyy suomen kieleen hieman kankeasti “organisatoriseksi luovuudeksi”. Siina
missd luovuus-kdsitteen madritelmistd on edella esitetyll4 tavalla olemassa suoranainen runsauden
pula, organisatorisen luovuuden kisitettd ei ole maaritelty vastaavalla tavalla aktiivisesti. Tdma on
osin ymmadrrettavaa, silla kuten Styhre ja Sundgren (2005, 3) esittavat, eksakti rajanveto luovuuden
ja organisatorisen luovuuden vilille on hankalaa. Toisaalta Styhre ja Sundgren (2005, 30) ndkevat
perinteisen luovuustutkimuksen yksiloluovuuteen fokusoituvan — ja osin romantisoidunkin —
nakokulman luovasta toimijasta liian kapeaksi, jotta sen avulla voitaisiin ymmartad luovuuden
ilmenemistd organisaatioissa. Tassd suhteessa Csikszentmihalyin (1994; 1999) ajatus luovuudes-
ta systeemisend ilmiond, jossa sosiaalisen ja kulttuurisen tilan merkitys luovan prosessin taustalla
on keskeinen, avaa oven yksildluovuudesta kohti organisatorista luovuutta.

Kuten luovuus ylipdatdan, myos organisatorinen luovuus voidaan maaritelld eri tavoin né-
kokulmasta ja painotuksista riippuen. Ehkdpd siteeratuimman organisatorisen luovuuden maari-
telman ovat muotoilleet Woodman ja kumppanit (1993, 293) esittdessaan ettd: “Organizational
creativity is the creation of a valuable, useful new product, service, idea, procedure, or process
by individuals working together in a complex social system.” Woodmanille ja kumppaneille

(1993) organisatorinen luovuus on siis organisaatiokontekstissa tapahtuvaa omaperdisten ja hy6-
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dyllisten tuotteiden, palveluiden, ideoiden, toimintatapojen tai prosessien synnyttamistd. Toisen
sanoen, edelld luvussa 2 esitetyn mukaisesti, myés Woodman ja kumppanit mieltivdt monien
muiden luovuustutkijoiden tavoin luovuuden ennen kaikkea omaperdisyyden ja hyodyllisyyden
kautta; lisdnd perinteisiin luovuusmaaritelmiin kirjoittajat nostavat maaritelmaan mukaan
monimutkaiset sosiaaliset systeemit: organisaatiot. Organisaatiokontekstissa tapahtuvan luovan
yksil6- ja ryhmétoiminnan ohella organisatorisella luovuudella voidaan kuitenkin viitata myos
tapaan, jolla organisaatio on omaksunut erilaisia luovuutta edistdvid menetelmid, kdytantgja ja
tyokaluja virallisen toimintansa osaksi (vrt. Styhre ja Sundgren 2005, 31). Tasta nakokulmasta
organisatorista luovuutta voidaan tarkastella organisaatioiden rakenteellisena ratkaisuna pelkan
yksildiden ja ryhmien organisaatiokontekstissa tapahtuvan luovan toiminnan sijaan (ks. myds
Csikszentmihalyi & Sayer 1995).

Bharadwaj ja Menon (2000) ovat ldhestyneet organisatorista luovuutta juuri viimeksi maini-
tusta nakokulmasta ja esittdneet myos empiiristd evidenssid organisaatioiden rakenteellisten rat-
kaisuiden merkityksestd uusien innovaatioiden synnyttdmisen taustalla. Survey-tutkimuksessaan
Bharadwaj ja Menon (2000) havaitsivat korkeimman innovaatiopotentiaalin omaavien yritysten
menestyvan sekd organisatorisessa ettd yksiloluovuudessa ja edelleen, ettd korkea organisatorisen
luovuuden taso kasvatti innovaatiopotentiaalia merkittavésti myds niissd yrityksissd, joissa yksi-
[6luovuus oli vahdistd. Johtopdatoksendan kirjoittajat toteavat, ettei korkean luovuuspotentiaalin
omaavien tyontekijoiden palkkaaminen ole yritykselle riittdvd menestysedellytys; yksiléiden luo-
vuuspotentiaalin ohella yritysten on kiinnitettavd huomiota organisatoriseen luovuuteen kehitta-
malla luovuutta tukevia rakenteita ja johtamiskdytantoja. Edella todetun pohjalta voidaan esittaa

seuraavanlainen organisatorisen luovuuden maaritelma:

Organisatorinen luovuus on organisaatiokontekstissa syntyvd, omaperdisid ja hyodyllisia
ratkaisuja synnyttava, potentiaalisesti kaikkeen inhimilliseen seka yksilo- ettd ryhmatasolla
tapahtuvaan toimintaan liittyva ilmio, jota voidaan tukea organisaation rakenteellisilla ja

johtamiseen liittyvilld ratkaisuilla.

Esitetty maaritelma pitda sisalldan edelld esitetyn ”yleisen” luovuusmaaritelman luovuuden oma-
perdisyyden ja hyoddyllisyyden sekd yksilo- ja ryhmatason nakokulmien ohella myds organisato-
risen ulottuvuuden, tarkemmin sanoen rakenteelliset ja johtamiseen liittyvat ratkaisut. Organisa-
torisen luovuuden kulmakivend nahdéan siis lopulta ajatus siitd, ettd organisaation — olipa kyse
sitten tutkimuslaitoksesta tai tavaratalosta — luovuuden tasoa voidaan kasvattaa rakenteellisilla ja
johtamiseen liittyvilla ratkaisuilla (ks. my6s Amabile 1997; 1998; Styhre & Sundgren 2005; Zhou
& Shalley 2008).

Ekvallin (1991) mukaan organisatoriseen luovuuteen positiivisesti vaikuttavia tekijoitd ovat

mm. tyon haasteellisuus, vapaa ilmapiiri, keskindinen luottamus, leikkimielisyys, rakentavat véit-
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telyt, hedelmalliset konfliktit, riskinottohalukkuus ja aika ajattelulle (Uusikylda 1999, 73). On il-
meistd, ettd edelld mainitut tekijat edesauttavat organisatorista luovuutta. Mutta jos kerran ndin
on, miksi sitten kaikkia organisaatioita ei rakenneta luovuutta tukeviksi? Kyse lienee siitd, etta
luovuutta edistdvan organisaation rakentaminen on kaikkea muuta kuin helppoa. Apua luovuut-
ta edistdvien organisaatioiden rakentamiseen ei ole sanottavasti tarjonnut myoskdan akateeminen
luovuustutkimus, silld kuten Styhre ja Sundgren (2005, 32) ovat huomauttaneet, organisatorista
luovuutta on tutkittu varsinkin empiirisin menetelmin perin niukasti.

Luovuustutkimuksen perinteisistd padsuuntauksista — luovaan prosessiin, luovaan yksil66n,
luovaan tuotokseen ja luovaan ymparistoon kohdistuvasta tutkimuksesta (ks. esim. Styhre & Sund-
gren 2005) — luovan ympadriston tutkimus on oikeastaan ainoa organisatorista luovuutta valitto-
masti koskettava tutkimussuuntaus. Hieman yksinkertaistaen voidaan todeta, ettd luovaan ympa-
ristoon liittyva tutkimus on kiinnostunut kontekstista, jossa luovuus ilmenee. Laajasti ymmarret-
tynd suuntaus pitaa siis sisdlladn esimerkiksi myos Floridan (2005) tunnetuksi tekemdn makrota-
son ympdristoihin (esim. luovat kaupungit) liittyvan talousmaantieteellisesti virittyneen tutkimuk-
sen. Yleisesti ottaen luovaa ymparistod koskevassa tutkimussuuntauksessa ollaan kuitenkin kiin-
nostuneita organisaatioymparistostd. Nain ollen suuntaukseen lukeutuu myds Amabilen (esim.
1988; 1996; 1997; 1998) kehittdma luovuuden komponenttiteoria (Styhre & Sundgren 2005).
Amabilen komponenttiteoriaa pidetddn yhdessda Woodmanin ja kumppaneiden (1993) interak-
tionistisen teorian kanssa keskeisimpand organisatorisen luovuuden teoreettisista viitekehyksista
(Shalley & Zhou 2008; ks. tarkemmin esim. Amabile 1988; 1996; 1997; 1998; Woodman et al.
1993).

Organisatorista luovuutta kasittelevid tutkimuksia — mukaan lukien ylld mainitut Amabilen
komponenttiteoria ja Woodmanin ja kumppaneiden interaktionistinen teoria — kartoittaneessa
review-artikkelissaan Andriopoulos (2001) esittdd viisi organisatorisen luovuuden avaintekijda
(ks. kuvio 1).

Andriopoulosin (2001) mallissa organisatorisen luovuuden avaintekijoitd ovat organisaatioil-
mapiiri, johtamistyyli, resurssit ja taidot, organisaatiokulttuuri sekd rakenne ja jarjestelmat. Or-
ganisaatioilmapiirilld viitataan siihen “tunnelmaan” ja "henkeen”, joka organisaatiossa vallitsee.
Organisatorisen luovuuden nakokulmasta suosiollinen ilmapiiri on mm. drsykkeita runsaasti tuot-
tava, vapaa kanssakdymisen ja tiedonkulun esteistd sekd yhteistd mukanaoloa tukeva. Pelkkd
miellyttdva ja kannustava henki ei kuitenkaan yksistadn riitd, silla ilmapiirin on luotava tyonteki-
joille myos kannuste korkeaan suoritustasoon.

Demokraattisen johtamistyylin on havaittu edistavan luovuutta siind missd autokraattisen
johtamistyylin on vastaavasti todettu tukahduttavan sita. Johtajalla tulisi demokraattisen johtamis-
tyylin lisaksi olla myos selked visio pdamaardstd, jota organisaatio tavoittelee; johtajan on kyet-

tava viestimaan ja sitouttamaan sekd motivoimaan alaisensa vision tavoitteluun. Pelkdn korkean
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Organisaatioilmapiiri Johtamistyyli

— Mukanaolo — Osallistuva johtaminen
— Ilmaisunvapaus — Johtajan visio

— Korkea suoritustaso — Tehokkaiden ryhmien
— Vapaa vuorovaikutus muodostaminen

— Paljon drsykkeitd

— Kokeilunvapaus /

— Ideoiden kumuloituminen

Resurssit & taidot

4| — Riittidvi resursointi

Organisatorinen — Tehokas kommuni-
luovuus kaatiojarjestelma

— Haastava tyo

S

Organisaatiokulttuuri

Avoin kommunikaatio
Riskinotto \

Oma-aloitteinen toiminta
Tuvallisuuden tunne
Yksil6ihin kohdistuva
luottamus ja arvostus

Rakenne & jérjestelmiit
— Pitkdjanteisyys
— Matala rakenne
— Tyontekijoiden oikeudenmukainen ja
kannustava arviointi
— Luovan toiminnan palkitseminen

KUVIO 1. Organisatoriseen luovuuteen vaikuttavat tekijéit '

kompetenssin omaavien yksildiden palkkaaminen organisaatioon ei mydskdan ole riittavaa, silla
on havaittu, ettd organisatorisen luovuuden kannalta keskeisessa roolissa on johtajan kyky koota
toimivia tyoryhmia ja tiimeja (ks. tarkemmin Amabile 1998). (Andriopoulos 2001.)

Organisaatiokulttuuri on erddssd mielessd ldhikasite organisaatioilmapiirille. Organisaa-
tiokulttuuri edustaa kuitenkin ilmapiirid syvéllisempdd, organisaation perusarvoihin, olettamuksiin
ja uskomuksiin liittyvad kerrostumaa. Organisaatiokulttuuri muodostaa ndin ollen tyontekijoiden
toimintaa ohjaavien yhteisten, tiedostettujen ja tiedostamattomien, kdyttaytymissaantojen joukon.
Organisatorisen luovuuden kannalta on keskeistd, ettd organisaatiokulttuuri tukee avointa kom-
munikaatiota ja oma-aloitteista toimintaa samalla, kun se sallii riskinoton ilman, ettd yksilot
joutuvat alati pelkddmaan mahdollisten epdonnistumisten seuraamuksia. Uusien ratkaisujen ja
tuotteiden kehittdminen ei nimittdin ole koskaan mahdollista ilman ajoittaisia epdonnistumisia;
mikali organisaatiokulttuuri ei salli epdonnistumisia, ei se salli mydskdan organisatorista luovuut-
ta. (Andriopoulos 2001; ks. tarkemmin West & Richter 2008.)
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[Iman riittavid ja oikeanlaisia resursseja ja taitoja organisatorinen luovuus ei ole mahdollista.
Organisaatiolla on ensinnakin oltava oikeanlaisia taitoja omaavia henkil6ita palveluksessaan.
Mikéli ndin ei ole, on tarvittavaa osaamista rekrytoitava. Organisatorisen luovuuden kannalta on
olennaista, ettd korkean kompetenssin omaavat henkilt ovat intresseiltddn myos riittavan laaja-
alaisia, silld edes syvillinen kapea-alainen ajattelu johtaa harvoin merkittaviin uusiin innovaati-
oihin. Amabilen (1998) mukaan kaksi keskeisintd luovuuden mahdollistavaa resurssia ovat aika
ja raha. Toisin sanoen henkilostolld on oltava riittavasti aikaa keskittyd omaan tyotehtdvddansa
ilman jatkuvaa painetta aikarajoista. Toisaalta, mikali kdytossa ei ole riittdvia taloudellisia resurs-
seja, tyotekijoiden ajasta saattaa kulua huomattava osa resurssien hankintaan; tdma on paitsi pois
varsinaisesta tyostd, myos omiaan heikentdmaan tyontekijoiden tydmotivaatiota. Organisaation
resursseihin voidaan lukea my6s tehokas kommunikaatiojédrjestelmd, joka mahdollistaa ideoiden
virran organisaation yksikoiden valilld sekd toisaalta riittdvdn haastava ja mielenkiintoinen tyd,
joka houkuttelee haluttuja osaajia organisaation palvelukseen. (Andriopoulos 2001.)

Viidentend organisatorisen luovuuden avaintekijand Andriopoulos (2001) esittda organi-
saation rakenteet ja jdrjestelmdt. Andriopoulosin mukaan organisaation tulisi omaksua hie-
rarkkisesti matala rakenne, jotta keskeisiin pdatoksiin voitaisiin osallistua kaikilla organisaa-
tiotasoilla. Organisaation tulisi lisdksi olla joustava: sddntdja tulisi olla vahan, tydnkuvien laaja-
alaisia ja tyontekijoiden autonomian laajaa. Organisatorisen luovuuden mahdollistamiseksi or-
ganisaation johdon tulisi sitoutua henkilokunnan urasuunnittelun pitkdjannitteisyyteen. Nain
organisaatio myds todennikdisemmin kykenee pitimddn palveluksessaan parhaat osaajansa.
Oikeudenmukainen ja kannustava arviointi ja palkitseminen ovat yhteydessa tyontekijoiden si-
sdiseen tehtdvamotivaatioon (ks. tarkemmin Amabile 1997; 1998). Palkitsemisjdrjestelmiin onkin
kiinnitettava erityista huomiota, silld luovan toiminnan kannalta keskeisessd roolissa olevaa, si-
sdisesti syntynyttd tehtdvamotivaatiota ei voi ostaa aineellisilla palkkioilla. Amabilen (1998) mu-
kaan organisatorinen luovuus voi edistyd aidosti vasta kun koko organisaatio tukee sitd. Nain
ollen organisaation johdon on otettava organisatorinen luovuus huomioon mm. uudistaessaan
organisaation sosiaalisia rakenteita, palkitsemisjarjestelmid, tehtavankuvia ja viestintdjdrjestelmia.
(Andriopoulos 2001.)

Andriopoulosin (2001) mallia voidaan pitaa teoreettisesta nakokulmasta yksinkertaistavana,
silld se esittdd keskenddn eritasoisia ilmioitd, kuten organisaatiokulttuurin ja johtamistyylin, or-
ganisatoriseen luovuuteen vaikuttavina tekijoind kuitenkaan analysoimatta Idhemmin tekijoiden
monimutkaista keskindistda suhdetta. Onkin syytd havaita, ettd ylla Andriopoulosin mallin mukai-
sesti esitetyt organisatorisen luovuuden avaintekijat ovat osin sidoksissa toisiinsa. Esimerkiksi
organisaatioilmapiiri on selkeasti yhteydessa organisaatiokulttuuriin. Edelleen on huomattava,
ettd esitetyt tekijat ovat niiden “johdettavuuden” osalta varsin erilaisia; siind missd esimerkiksi

organisaation rakenteita ja jarjestelmia on kaikelle muutokselle ominaisesta muutosvastarinnasta
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huolimatta mahdollista kehittda ja muuttaa, on organisaatiokulttuurin muokkaaminen haluttuun
suuntaan — sikdli kun se on ylipdansd mahdollista — huomattavasti vaikeampaa. Osa Andriopou-
losin (2001) esittdmista tekijoistd onkin luonteeltaan sellaisia, ettd niiden kehittdminen saati
muuttaminen ainakaan lyhyelld aikajdnteelld on tuskin edes mahdollista. Tastd huolimatta yrityk-
set ja muut organisaatiot kohtaavat arkipdivan toiminnassaan alati kasvavan haasteen kehittda
organisaatioitaan tehokkaan ja luovan toiminnan mahdollistamiseksi.

Samalla kun Andriopoulosin (2001) malli on teoreettisesti osin yksinkertaistava, on sen
vahvuutena pidettdva organisatoriseen luovuuteen vaikuttavien tekijéiden mallintamista tavalla,
joka mahdollistaa mielekkddn empiirisen case-analyysin. Tatd voidaan pitdd merkittavana, silla
organisatorisen luovuuden tutkimus tarvitsee nimenomaan empiirista tarkastelua validoimaan ja
elavoittamaan muuten varsin teoriapainotteista diskurssia (vrt. Styhre & Sundgren 2005). Seuraa-
vaksi tarkastelu fokusoidaankin organisatorisen luovuuden kdytannén haasteisiin kahden case-

organisaation ndkokulmasta.

4. ORGANISATORISEN LUOVUUDEN HAASTEET KAYTANNOSSA

4.1 Empiirisen aineiston kokoaminen ja kuvaus
Tassd luvussa lahestytdan organisatorista luovuutta tosieldman organisaatioiden kohtaamien kay-
tannon haasteiden nakokulmasta. Kaytdntdd havainnollistamaan on valittu “Sanomalehdeksi” ja
”Laboratorioksi” nimetyt case-organisaatiot. Vaikka yksittdisiin organisaatioihin kohdistuva case-
tutkimus ei sindlladn mahdollistakaan yleistamistd laajempaan organisaatiopopulaatioon, voidaan
case-tutkimusta pitdd toimivana lihestymistapana aiemmin empiirisesti vahan tutkitun aihepiirin
tarkastelussa. Tapaustutkimuksen tyypit voidaan tunnetusti luokitella eri tavoin (ks. esim. Eriksson
& Koistinen 2005). Koska case-tarkastelun padméadrana on tassa tutkimuksessa ennen kaikkea
havainnollistaa organisatorisen luovuuden ulottuvuuksia kdytdnndssa ja tuoda esiin niitd kdytan-
non kysymyksid ja ongelmia, joihin tosieldman organisaatiot pdivittdisessd toiminnassaan orga-
nisatorisen luovuuden osalta tormddvat, voidaan omaksuttu ldhestymistapa luokitella Staken
(1995) termein vilineelliseksi tapaustutkimukseksi. Analyysissd kiinnostuksen kohteena ei siis
toisin sanoen ole niinkddn case-organisaatiot sindlldan kuin ne organisatorisen luovuuden kdsit-
teelliset ja teoreettiset aspektit, joita tapausten avulla voidaan illustroida ja ymmartaa (Eriksson
& Koistinen 2005). Vélineelliselle tapaustutkimukselle ominaisesti case-analyysin perustaksi on
ennalta valittu viitekehys, Andriopoulosin (2001) organisatoriseen luovuuteen vaikuttavien teki-
joiden malli, ja case-organisaatioksi on valittu kaksi jaljempdnd tarkemmin esiteltavaa arkipdivan
asiantuntijaorganisaatioiksi luonnehdittua organisaatiota (vrt. Eriksson & Koistinen 2005).
Molemmat case-organisaatiot ovat kohdanneet muuttuvaan organisaatioymparistoon liittyvan

haasteen ja paatyneet hiljattain uudistamaan organisaatiorakenteitaan. Case-organisaatioita voi-
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daan perustellusti luonnehtia asiantuntijaorganisaatioiksi (ks. Sveiby 1990). Asiantuntijaorgani-
saatioluonteestaan huolimatta case-organisaatiot ovat kuitenkin varsin erilaisia mm. suhteessa
niiden tyonkuvaan, pddamdardan ja organisaatiorakenteeseen. Luvussa case-organisaatioita
tarkastellaan erityisesti neljdn edelld esitetyn Andriopoulosin (2001) mallin organisatorisen luo-
vuuden elementin — organisaatioilmapiirin, johtamistyylin, resurssien ja taitojen sekd organisaa-
tiokulttuurin — ndkokulmista. Viidenteen organisatorisen luovuuden elementtiin, rakenteisiin ja
jarjestelmiin, fokusoidutaan l[dhemmin luvussa 5.

Case-organisaatioissa tehtiin yhteensd 32 haastattelua niin, ettd molemmista organisaatioista
haastateltiin yhteensd 16 eri tehtdvissd toimivaa henkild. Sanomalehdessd haastattelut suoritet-
tiin syksylld 2007 ja Laboratoriossa kevaalld 2005. Haastattelumenetelmand tutkimuksessa oli
teemahaastattelu; teemahaastattelurunko piti taustakysymysten ohella sisdlladan muutaman laajan
teemaa-alueen liittyen tyGssa tarvittaviin kompetensseihin ja organisatoriseen luovuuteen. Haas-
tatteluissa esiin nousseita mielenkiintoisia teemoja syvennettiin tikapuumenetelmallg; lisakysymyk-
sid tehtiin siis myos haastateltavan mainitsemasta mielenkiintoisesta asiasta. Informantit valittiin
organisaatioiden eri funktioista ja eri organisatorisilta tasoilta aina ylimmasta johdosta operatii-
viseen ty6hon ja tukitehtdviin. Sanomalehden tapauksessa informanttien tehtavanimikkeind oli
mm. paatoimittaja, uutispaallikko, erikoistoimittaja, mediamyyja, markkinointiassistentti, asia-
kaspalvelija ja ilmoitusvalmistaja. Laboratorion tapauksessa tehtavanimikkeina oli mm. toimitus-
johtaja, erikoisladkari, ylihoitaja ja sairaalakemisti.

Laadulliselle tutkimukselle usein esitettava aineiston saturaation vaatimus (esim. Eskola &
Suoranta 1998) toteutui molempien case-organisaatioiden kokonaisorganisaation osalta, ei kui-
tenkaan niiden yksittdisten yksikdiden/funktioiden osalta. Toisin sanoen sen paremmin Sano-
malehden kuin Laboratorionkaan kokonaisorganisaatioon liittyvdd uutta tietoa ei juurikaan
vaikuttanut tulevan endd uusien haastattelujen my6ta. Sen sijaan organisaatioiden yksittdisista
yksikoista/funktioista uutta tietoa olisi epdilemattd saavutettu lisdhaastatteluilla — titad ei kuiten-
kaan tutkimuksessa tavoiteltu, silla kiinnostuksen kohteena olivat nimenomaisesti organisaatiot
kokonaisuudessaan. Haastattelujen ohella organisaatioihin tutustuttiin myos erilaisten kirjallisten

dokumenttien kautta seka havainnoinnin keinoin.

4.2 Case Sanomalehti

Sanomalehti valittiin tassd artikkelissa case-organisaatioksi erityisesti sen mielenkiintoisen raken-
teen takia; Sanomalehden organisaatioon kuuluu melko eriytyneitd funktioita, joista yksi — toimi-
tus — on selkedssa asiantuntijaroolissa samalla, kun kaikki funktiot ovat kuitenkin merkittavassa
roolissa organisaation taloudellisen tuloksentekokyvyn kannalta. Kyseinen rakenne tekee Sano-
malehdesta paitsi haastavan johdettavan organisatorisen luovuuden nakdkulmasta, myos erittdin

mielenkiintoisen tutkimuskohteen. Sanomalehden ydin on toimitus, joka journalistisen
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riippumattomuuden vuoksi on varsin itsendinen suhteessa organisaation muihin toimintoihin
kuten ilmoitusmyyntiin. Edelld mainittujen yksikkojen ohella organisaation muita funktioita ovat
mm. paino ja jakelu, jotka ovat niin ikddn varsin itsendisid toimintoja, mutta ilmoitusmyynnista
ja toimituksesta poiketen periaatteessa myds ulkoistettavissa olevia.

Sanomalehti julkaisee alueellisesti merkittavaa ja perinteikdsta maakuntalehted tyollistaen
tdysi- tai osa-aikaisesti noin 600 henked. Yritys tuottaa varsin hyvad taloudellista tulosta. Organi-
satorisesti Sanomalehted voidaan verrata vaikkapa lentoyhtioon, silld aivan kuten lehtoyhtidssa
lentdjat, Sanomalehdessd toimittajat edustavat pitkélle erikoistunutta asiantuntijoiden joukkoa
osana laajempaa organisaatiota, jossa valtaosa tyontekijoistd ei tee varsinaista asiantuntijaty6ta.
Kuten lentoyhtiossd lentdjat, muodostaa toimitus sanomalehtiorganisaatiossa ndin ollen
ammattilaissaarekkeen (vrt. Sveiby 1990). Organisatorisen luovuuden ndkokulmasta Sanomalah-
den tapauksessa erityisen kiinnostavaa onkin juuri toimituksen suhde muuhun organisaatioon.

Lehden hyvéstd taloudellisesta kannattavuudesta huolimatta Sanomalehden toimituksen
organisaatiota oltiin tutkimuksen aikaan uudistamassa. Sanomalehden johto ilmaisi toimituksen
organisaatiouudistuksen olevan seurausta muuttuneesta toimintaympdristostd, tarkemmin sanoen
lukijoiden muuttuneesta tavasta kuluttaa mediatuotteita. Erityisen haastavana nahtiin verkkome-
dian ja perinteisen painetun sanomalehden suhde. Organisaatiouudistuksella pyrittiin kyseen-
alaistamaan ja haastamaan vakiintuneita ja perinteisid tapoja toimia, jotka ndhtiin potentiaalisina
esteind myos luoville ratkaisuille.
nut vanhoillisuus ja jaykkyys. Kyseisen seikan oli havainnut myds vastaava padtoimittaja, joka oli

toiminut Sanomalehden palveluksessa haastattelujen tekohetkelld runsaat kuusi vuotta:

Kylld tda [organisaatio] oli semmoinen hyvin perinteinen, aika vanhahtava, vihan jdy-
kistynyt. Luovuutta organisaatiossa ei juuri esiintynyt, oli pelon ilmapiirid, oli vihdn sem-
moista, ettd tehdddn nyt hommia mut ei silld oo oikeastaan mitadn vélid. Hanskat pudon-

nut oli musta se asenne. (Vastaava paatoimittaja)

Pitkddn organisaatiossa toimineiden tyontekijoiden mukaan Sanomalehden organisaatioilmapiiri
oli kuitenkin parantunut selkedsti viime vuosina. Monet informantit yhdistivat parantuneen ilma-

piirin suoraan uuteen vastaavaan pddtoimittajaan ja ennen kaikkea hanen johtamistyyliinsa:

Nyt tilanne on silld tavalla toisenlainen, niin kun parempi, ettd Matti [uusi vastaava paatoi-
mittaja; nimi muutettu] on antanut tdtd liekanarua enemmén ja Matin kanssa on erittdin
hyvé tyoskennella. (Yksikén johtaja)
Uuden vastaavan pddtoimittajan johtamistyyli miellettiin demokraattiseksi ja hdnet koettiin yli-
paatadn hyvaksi esimieheksi. Nama tekijat olivat mitd ilmeisimmin osasyina siihen, ettd myds

Sanomalehden organisaatiokulttuuri oli parhaillaan lapikdymassa ilmeistd muutosta:
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Mut se kulttuuri onkin mun mielestani aika lailla avainsana, kaikesta epdmaddrdisyydestdan
huolimatta tds toimitustydssakin ja tds talossakin, ettd siitd me aika paljon tds meiddn
portaas ollaan puhuttukin ja siihen vdhan viitattu, ehkd joskus vdhdn turhaan omiakin
epdonnistumisiamme pistetty talon vanhakantasen ja kummallisen kulttuurin piikkiin. Mut
se on kylld jannd juttu, et ndd kulttuurit niin hitaasti muuttuu. ... Mun mielestiani meilld
kumminkin nykyaan koko ajan yhd enemmaén keskustellaan, mikd on kauheen hyva, siis
muutenkin kuin tillai johdetusti, ja timmostd uuden kulttuurin syntymistd on mun mie-
lestdni ihan selvdsti tapahtumassa. Ettd se niin kun sillai jo sy6 sitd vanhaa vdhan jaykem-
pdd semmosta autoritddrisempdd ilmapiirii sieltd, ja varmaan sen kun vaan lisdé sitd kes-

kustelua ja semmosta loikkimista ja innostusta. (Toimituksen jdsen)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on tunnetusti varsin haastavaa. Organisaatiokulttuurin tut-
kijoiden mukaan erdénlaisia portteja organisaatiokulttuurin muutokseen ovat merkittavat henki-
[6vaihdokset ja muut, esimerkiksi rakenteelliset, uudistukset (Hatch 2006). Moni haastateltavista
ilmaisikin niin organisaation ilmapiirin kuin kulttuurin muuttuneen selkedsti avoimemmaksi ja
miellyttavimmaksi uuden vastaavan pdatoimittajan noustua organisaation johtoon muutama vuo-
si aiemmin. My0s vastaava pddtoimittaja ilmaisi itse oman tehtavénsa ytimessa olevan kulttuurin

uudistaminen:

[M]un keskeisend tehtdvdnd on muuttaa tidn yrityksen kulttuuri. Sehdn on darettémén

hidasta mut siind pitdd koko ajan olla mukana. (Vastaava paatoimittaja)

Organisaatioiden resurssit mielletddn erityisesti operatiivisen tason henkiléston nakékulmasta
tyypillisesti riittaméattomiksi. Sanomalehden tapauksessa resursseihin liittyvaa puutetta ei kuiten-
kaan tuonut monikaan informantti esille. Myds Sanomalehden ylin johto mielsi organisaation
resurssit ja taidot periaatteessa riittaviksi. Ongelmalliseksi ndhtiin kuitenkin oikeanlainen osaa-
minen: seurauksena lukijoiden muuttuneesta tavasta kuluttaa mediatuotteita Sanomalehti oli
kohdannut haasteen pdivittdd osaamista erityisesti verkkomediaan liittyvissd asioissa. Sanoma-
lehden tilanteen voidaan kuitenkin mieltdd olevan varsin hyva suhteessa sen kilpailijoihin; siind
missd monien sanomalehtien levikki on viime vuosina pienentynyt, on case-organisaation levik-
ki kasvanut samalla, kun yrityksen taloudellinen tulos on ollut varsin hyvaa.

Vaikka suoranaista yleistystd yksittdisen tapauksen pohjalta ei toki voikaan tehdd, Sanoma-
lehden haasteet muistuttavat kiistatta lukuisten suomalaisyritysten tilannetta: perinteikds yritys,
jonka perusliiketoiminta on vuosia ollut kestavalla pohjalla térmaa ulkoisen toimintaymparistén
muutoksen mukanaantuomiin uudistuspaineisiin. 1dkkdat, suhteellisen stabiilissa toimintaympa-
ristdssa toimineet organisaatiot reagoivat uudistuspaineisiin tyypillisesti melko verkkaisesti, usein
vasta silloin kun markkinaosuudet ovat jo siirtymassa kilpailijoille ja/tai tuloksentekokyky on

heikkenemdssa (vrt. West & Richter 2008). Tassd suhteessa Sanomalehden ylimman johdon paa-
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tos uudistaa toimituksen organisaatiota voidaan ndhda jopa proaktiivisena ratkaisuna. Halu uu-
distua tilanteessa, jossa ei ole vield kohdattu varsinaisia ongelmia luo my&s hyvan pohjan orga-
nisatorisen luovuuden kehittymiselle. Andriopoulosin (2001) esittdmien organisatorisen luovuu-
den osatekijoiden suhteen Sanomalehden voi muutenkin ndhda etenevan lupaavaan suuntaan:
organisaatioilmapiiri ja -kulttuuri olivat monien informanttien mielestd muuttuneet kannustavam-
paan ja avoimempaan suuntaan, johtamistyyli ainakin ylimman johdon osalta sai kiitosta tyonte-
kijoilta, samalla kun kdytossd olevat resurssit ja taidot miellettiin vahintdankin kohtuullisiksi.
Edelld todettu ei poista sitd, ettd Sanomalehden erdiden yksikdiden toiminnan ja esimiestyon
osalta oli havaittavissa myos selkeda tyytymattomyytta.

Organisatorisen luovuuden nakokulmasta Sanomalehden selkednd haasteena voidaan kui-
tenkin ennen kaikkea pitad vahaistd vuorovaikutusta eri yksikoiden vililld. Varsin huolestuttavana
voidaan pitdd my0s tapaa, jolla osa informanteista joko suoraan tai epdsuoraan ilmaisi, ettei
heitd oikeastaan edes kiinnostanut tietdd organisaation muiden yksikéiden toiminnasta. Mikali
hyvédksytdan lukuisten luovuustutkijoiden (ks. esim. Amabile 1998; Csikszentmihalyi & Sayer
1995) esittdma ajatus, jonka mukaan organisatorinen luovuus voi edistya aidosti vasta, kun koko
organisaatio tukee sitd, voidaan todeta Sanomalehden suurimman haasteen liittyvan yksikkojen

vdlisen vuorovaikutukseen. Tdhan palataan tarkemmin luvussa 5.

4.3 Case Laboratorio

Laboratorio valittiin toiseksi organisatorisen luovuuden haasteita illustroivaksi case-organisaatioksi
erityisesti kahdesta syystd. Yhtdalta Laboratorion tilanne on samanlainen kuin lukuisten muiden
julkisen sektorin organisaatioiden ja siten tutkimuskohteena mielenkiintoinen myds laajemmin:
organisaatioymparistossd tapahtuneet muutospaineet johtivat aiemmin puhtaasti julkisen sektorin
toimintalogiikan mukaisesti toimineen Laboratorion liikelaitostumiseen vuonna 2004. Samalla
Laboratorion organisaatiorakennetta uudistettiin. Toisaalta Laboratorio on organisatorisessa mie-
lessd melko erilainen suhteessa Sanomalehteen, silld toisin kuin Sanomalehdessd, Laboratoriossa
ei ole erillistda ammattilaissaareketta, vaan periaatteessa organisaation koko henkilostd tekee
asiantuntijatyota.

Laboratorion 20 toimintapisteessd tyoskentelee yhteensd noin 330 laboratorioalan tyon-
tekijad. Asiantuntijaorganisaatioluonteestaan huolimatta Laboratorion sisdisessd hierarkiassa hen-
kilokunta on jaettu selkedsti akateemiseen ja ei-akateemiseen henkiléstéon. Ei-akateemisen hen-
kiloston, laboratoriosairaanhoitajien, tyo on luonteeltaan rutiininomaisempaa, tyypillisesti nayt-
teidenottoa ja analyysid, kun taas akateemisen henkiloston tyd muodostuu pidemmialle erikois-
tuneista tehtdvistd, tyypillisesti perusdiagnostiikan ylittavistd, vaativista ndytteiden analyysitoista.
Akateeminen henkil6std koostuu varsin pitkalle erikoistuneista asiantuntijoista kuten erikoislaa-

kareistd. Laboratorion kliininen ty6 on jakautunut neljaan toimialaan: hematologiaan, kliiniseen
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kemiaan, kliiniseen mikrobiologiaan seka tutkimukseen ja opetukseen. Seuraavassa Laboratorio-
ta tarkastellaan Andriopoulosin (2001) organisatorisen luovuuden mallin neljan ensimmdisen
aspektin ndkokulmista.

Laboratorion organisaatioilmapiirid voidaan luonnehtia jossain madarin kaksijakoiseksi, silla
informantit erottivat selkedsti oman yksikkonsa ja Laboratorion kokonaisorganisaation. Siind mis-
sd oman yksikon henki koettiin tyypillisesti miellyttavdna ja kannustavana, organisaatio kokonai-
suudessaan miellettiin jossain maarin negatiivisemmin. Tima lienee seurausta siitd, ettd monien
informanttien mukaan Laboratorion ilmapiiri oli aiemmin ollut tulehtunut ja riitainen. Samalla
kun tyytyvdisyys erityisesti oman yksikon ilmapiiriin oli ilmeinen, useimmat informantit myos
ilmaisivat tyytyvdisyytensd organisaation esimiesten, toimitusjohtaja mukaan lukien, johtamis-

tyyliin:

Nykyinen esimieheni on paras esimieheni toistaiseksi, hanelld on kyky erottaa olennaiset
asiat, han on viisas ja dlykds henkilo. Ei turhaan nipertele pikkuasioiden kanssa ja on ai-
don kiinnostunut laboratorion asioista ja henkilokohtaisistakin. ... Jos en ois tdalla viihtynyt
tai ois ollu vahintikddn epdilystd tuleeko esimiehen kanssa toimeen, en todellakaan olis

jadnyt. (Asiantuntija)

Y14 esitetystd sitaatista kdy ilmi paitsi tyytyvdisyys oman esimiehen toimintaan, myos asiantun-
tijaorganisaatioiden erds keskeinen haaste. Nimittdin, korkeasti koulutetuilla asiantuntijoilla on
usein mahdollisuus valita oma tyopaikkansa, mikd edelleen aiheuttaa erityisen haasteen organi-
saatioille pitad asiantuntijahenkilkuntansa tyytyvaisena (vrt. Sveiby 1990). Asiantuntijoiden ty6-
tyytyvdisyys on yhteydessd paitsi organisaatioilmapiiriin ja johtamistyyleihin, myds orga-
nisaatiokulttuuriin.

Laboratorion tydssd on kiistatta kyse korkeaa luottamusta (high trust) ja ennakoitavuutta
edellyttavastd tehtdvdstd; kuten erds informantti asian muotoili, jos han tekee virheen, joku voi
kuolla. Tyotehtdvien korkeaa luottamusta heijasteli osaltaan myds laboratorion organisaa-
tiokulttuuri, jota leimasi voimakkaasti asiantuntemusta korostava henki. Asiantuntemuksen naut-
tima arvostus valittyi myos henkilokunnan rooleista. Vaikka kadytannossa kaikki Laboratorion
palkkalistoilla olevat henkil6t tekivat asiantuntijatyoksi luonnehdittavaa ty6td, henkilokunta oli
siis jaettu varsin kategorisesti akateemiseen ja ei-akateemiseen osaan. Madrallisesti suhteellisen
suppean akateemisen henkilokunnan esimiehind toimivat toimialajohtajat ja ei-akateemisen
henkilokunnan paajoukon, laboratoriohoitajien, esimiehina ylihoitajat. Naytteidenotto ja nayt-
teisiin liittyva perustyo tapahtui varsin itsendisesti ylihoitajien alaisuudessa ilman, ettd organisaa-
tion akateeminen henkil6kunta siihen sanottavasti puuttui. Akateemisen henkilokunnan rooli oli
eradssa mielessd astua kuvaan haastavissa erikoisosaamista vaativissa tehtdvissa. Toimitusjohtaja

luonnehtikin akateemisen henkilokunnan johtoa "taiteelliseksi johdoksi” ja ei-akateemisen hen-
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kilokunnan johtoa "teolliseksi johdoksi”. Eroa akateemisten ja ei-akateemisten tyontekijoiden
valilla ilmensi myds organisaation kuukausittain jdrjestettavd tapaaminen, jota kutsuttiin ”aka-
teemisten hallintopalaveriksi”. Akateemisten hallintopalaveriin osallistuivat Laboratorion tyonte-
kijoistd akateemisen koulutuksen saaneiden henkildiden ohella ainoastaan ylihoitajat. Laborato-
rion organisaatiokulttuuria voidaan ndin ollen luonnehtia yhtddlta asiantuntijuutta ja korkeaa
luottamusta korostavaksi, toisaalta sisaisesti hierarkkiseksi.

Case-organisaatio oli haastattelujen tekohetkelld, kevaallda 2005 toiminut liikelaitoksena
runsaan vuoden. Ajatus Laboratorion liikelaitostamisesta oli [dht6isin ylemman [uottamusjohdon
eli kunnallispoliitikkojen taholta. Liikelaitostamisella ilmaistiin tavoiteltavan ennen kaikkea kus-
tannustehokkuutta. Uuden toimintamallin omaksuminen oli siten selkedsti yhteydessa organisaa-
tion resursseihin ja taitoihin. Liikelaitosmallin my6td organisaation johtoon oli ylilddkarin sijaan
tullut toimitusjohtaja, jonka tehtdvdna oli vastata organisaation johtamisesta ja liiketaloudellises-
ta ajattelusta. Liikelaitostuminen oli selvasti aiheuttanut hammennystd useissa informanteissa,
mutta toisaalta monet myds ilmaisivat, etteivdt he kokeneet minkdan asian sanottavasti muuttu-
neen. Laboratorio olikin liikelaitostumisestaan huolimatta edelleen julkisen sektorin organisaatio,
ja ndin ollen myos julkisen sektorin sairaanhoitoon liittyvdt resurssiongelmat koskettivat sitd (ks.
esim. Tevameri & Kallio 2009). Pdivittdisessa tyossa resurssiongelmat nakyivat mm. kiireend, joka
heijastui edelleen esimerkiksi siihen, etta akateeminen henkilokunta ilmaisi, ettei heilld ollut
aikaa panostaa tieteelliseen tutkimustoimintaan ja oman ammattitaidon ylldpitamiseen riittavas-
ti. Tydnkuvaansa ja autonomiaansa akateeminen henkilokunta sen sijaan vaikutti edelleen tyyty-

vaiselta:

No kylldhdn sindnsé toimialajohtajina ollaan tdssé jokapdivdisessa tydssd itsendisid. Eihdn
meitd silld tavalla valvota tai ohjeisteta, etteiké me saatais tdalld omalla osastolla ja omalla

toimialalla vapaasti toimia. (Toimialajohtaja)

Siind missd akateeminen henkilokunta vaikutti tyytyvdiseltd tyéhonsd, laboratoriohoitajien keskuu-
dessa ilmeni tyytymattdmyyttd organisaatiouudistuksen mukanaan tuomiin toimipaikanvaihdoksiin
ja tydnkuvanmuutoksiin. Samalla kun Laboratorion organisaatiota oltiin uudistettu ja omaksuttu
liikelaitosmuoto, my6s asiakkuuksien hallintaan oli kiinnitetty huomiota. Palvelutehtdva ja asiak-
kuuksien hallinta tulivat ilmi useammastakin haastattelusta, ja organisatorisena ratkaisuna yksi
erikoisladkarin virka oli paatetty kohdistaa organisaation sisdiseen kehittimiseen, erityisesti asiak-
kuuksienhallinnan tutkimukseen ja kehittimiseen. Tdsta huolimatta yksityisen sektorin
organisaatioihin, kuten esimerkiksi tamédn artikkelin toiseen case-organisaatioon Sanomalehteen,
verrattuna Laboratorion uudistumiskapasiteettia voidaan pitdd verraten vahdisena.

Aivan kuten Sanomalehden kokemia haasteita voidaan pitaa tyypillisind useille yksityisen

sektorin toimijoille, voidaan Laboratorion ongelmia pitdd varsin tunnusomaisina suomalaisille
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julkisen sektorin toimijoille. Esimerkiksi kiire, ilmapiiriongelmat seka hierarkkinen ja byrokraat-
tinen hallinto ovat valitettavan yleisid haasteita nykypdivdn julkisen sektorin toimijoille. Julkisen
sektorin organisaatioiden haasteisiin on etsitty viime aikoina usein ratkaisua jdljittelemalla liike-
eldman toimintalogiikkaa. Viime vuosina huomattava maarad kunnallisen sektorin organisaatioita
onkin Suomessa liikelaitostettu. Siirtyminen liikelaitosformaattiin ei kuitenkaan ainakaan Labo-
ratorion informanttien kokemusten mukaan ollut vahentanyt hierarkkisuutta ja byrokratiaa. Or-
ganisatorisen luovuuden nakdkulmasta edelld mainittua voidaan pitdd ongelmallisena, silla
useampikin vastaaja ilmaisi ndkevdnsa organisaation henkilokunnassa yksilotasolla merkittavaa
luovuuspotentiaalia. Organisatorisen luovuuden kannalta kyseinen ongelma kulminoituu tapaan,
jolla moni informanteista pahoitteli yksikko- ja toimialakohtaisten rajojen jaykkyyksia ja keskus-

telun ja vuorovaikutuksen vahyytta:

Mun mielesta kivempi olis vahdn enemman nahda ihmisid ja kuulla niitten mielipiteita ja
tdmmdanen. Meil on hiukan ehka kuitenkin tavallaan kankea tda yhteistyé. ... Vdahan ehka
enemméan semmosia kokoontumisii, mis vois pohtii niit asioita sil taval, et kaikki ois yhta

aikaa. (Asiantuntija)

Y1l4 esitetyn pohjalta voidaan todeta, ettd organisatorisen luovuuden nakokulmasta Laboratorion
keskeiset haasteet ndyttdisivat liittyvan paitsi hierarkkiseen organisaatiokulttuuriin myos yksikoi-
den ja toimialojen vdliseen vuorovaikutukseen eli organisaatioteorian termein poikki-
funktionaaliseen jaykkyyteen (Ford & Randolph 1992). Organisatorisen luovuuden kannalta La-
boratorion keskeinen organisaatiorakenteisiin ja jarjestelmiin kytkeytynyt haaste liittyi kuitenkin
selkedsti myos case-organisaation raskaaseen ja epatarkoituksenmukaiseksi koettuun hallintoon.

Mainittuihin haasteisiin palataan tarkemmin seuraavassa luvussa.

5. KOHTI LUOVUUDEN MAHDOLLISTAVIA ORGANISAATIORAKENTEITA

Puhuttaessa organisaatiorakenteesta tdssd artikkelissa viitataan organisaation sosiaaliseen raken-
teeseen. Organisaation sosiaalinen rakenne pitda sisdlladn mm. organisaation hierarkian, tydnjaon
sekd viralliset sdannot ja ohjeet. Kdytdnndssa organisaatiorakenne madrittdd siis organisaation
virallisen olemuksen niin horisontaalisessa kuin vertikaalisessakin suunnassa, ohjaten edelleen
mm. organisaation pdatoksentekoa ja vallankdytt6d, informaatiokanavien toimintaa sekd koordi-
naatiomekanismeja. (ks. tarkemmin Hatch 2005, 101 — 109.) Organisaatiokaavion katsotaan usein
heijastelevan organisaatiorakennetta. On kuitenkin tunnettu tosiseikka, ettd erotuksena organi-
saatiokaavion esittdimaan viralliseen organisaatioon, epdvirallinen organisaatio madrittdd kaytan-
nossd usein sen, kuinka organisaatio todellisuudessa toimii esimerkiksi kohdatessaan yllattavia

tilanteita. Pelkkd organisaatiokaavion tarkastelu ei vdlttdimatta annakaan oikeanlaista kuvaa
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organisaation todellisesta tyon- ja vallanjaosta. Seuraavassa lahestytadn luovuuden mahdollista-
vien organisaatiorakenteiden tematiikkaa organisaatiokaavioiden sijaan organisatorisen luovuuden
kannalta merkittavien “suunnitteluparametrien” ja case-organisaatioiden kohtaamien rakenteel-
listen haasteiden nakokulmista. Tarkastelussa sovelletaan erilaisia organisaatioteoreettisia kasit-
teistdjd, joita ei valitettavasti ole tdman artikkelin puitteissa mahdollista kasitelld erityisen katta-
vasti. Edelld mainitusta syystd artikkeliin on lisdtty kolme loppuviitettd (loppuviitteet 2, 3 ja 4),
joissa kasitelldan perusteellisemmin tiettyjd avainseikkoja liittyen sovellettuihin organisaatioteo-

rian kdsitteistoihin.

5.1 Luovuuden mahdollistavia suunnitteluparametreja

Hatch (2006) esittaa tyypillisind organisaatiosuunnittelun parametreina mm. organisaation koon,
hallintorakenteen luonteen, differentiaation, integraation, monimutkaisuuden, keskittyneisyyden,
standardisaation, muodollisuuden ja erikoistumisen. Edelld mainitut ulottuvuudet kuvaavat orga-
nisaatiokaaviota syvdllisemmin organisaation toiminnan reunaehtoja ja vaikuttavat osaltaan rat-
kaisevalla tavalla my6s organisaation luovuuspotentiaaliin. Perinteinen organisaatiosuunnittelu
on Williamsin ja Yangin (1999) mukaan tahddnnyt — erityisesti ylld esitettyjd parametreja sdatele-
malld — organisaation toiminnan ennakoitavuuteen. Tdma historiallisesti varsin tehokkaaksi osoit-
tautunut toimintamalli on kuitenkin kirjoittajien mukaan kontrollia korostaessaan samalla myos
minimoinut luovuuden. Siksi Williamsin ja Yangin (1999) mukaan perinteistd kontrolliin perustu-
vaa organisaatiosuunnittelua ei voida pitda toimivana lahtokohtana organisatoriselle luovuudelle.
Edelld todetun pohjalta ei liene mydskdan yllattavaa, ettd tyypillisesti varsin kontrol-
liorientoituneiden arkipdivdn asiantuntijaorganisaatioiden luovuuspotentiaali ei keskimddrin ole
erityisen korkea.

[Imeisesti juuri edelld mainitusta syystd myos organisatorista luovuutta kasittelevéssa kirjal-
lisuudessa kaytetdan luovuuden mahdollistavia organisaatiorakenteita kasiteltdessa usein esimerk-
keind hyperluovia asiantuntijaorganisaatioita, tyypillisesti suuren mittaluokan tunnettuja tapauk-
sia, kuten Apollo-projektia.? Siind missd hyperluovien asiantuntijaorganisaatioiden tapauksessa
sovelletaan tyypillisesti projektiorganisaatiorakennetta (vrt. Kallio 2007), on arkipdivdn asian-
tuntijaorganisaatioiden rakenteeksi usein valikoitunut jonkinlainen variaatio klassisesta toiminto-
kohtaisesta rakenteesta (vrt. Tevameri & Kallio 2009). Edella todettu on merkittavaa, silla toimin-
tokohtaisia organisaatioita ja projektiorganisaatioita voidaan organisatorisen luovuuden nakdkul-
masta pitdd tietyssd mielessd ddripdind organisaatiorakenteiden jatkumolla: siind missd toimin-
tokohtainen rakenne ideaalityyppimielessd rakentuu tehtdvien ympdrille tiukasti ja hierarkkises-
ti organisoitujen yksikkdjen varaan, muodostuu projektiorganisaatio joustavasti projektien ym-
pdrille rakentuvista, vaihtuva-alaisista kokoonpanoista vailla selkedd hierarkiaa ja pysyvid raken-

teita.?
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Voidaan siis todeta, ettd organisatorisen luovuuden fasilitoiminen on epdilemittd varsin
erilaista tiukan toimintokohtaisessa organisaatiossa suhteessa joustavan projektirakenteen omak-
suneeseen organisaatioon. Projektirakennetta voidaankin itse asiassa pitdd design-rakenteena
organisatoriseen luovuuteen ja innovaatioiden tuottamiseen, kun kyseessd on reagointi nopeasti
muuttuvan organisaatioympadriston haasteisiin (Ahonen 1996). Projektilogiikan keskeisend vahvuu-
tena on nimittdin sen nopeasti muutettavissa oleva rakenne; esimerkkina todettakoon, ettd Apol-
lo-projektiin lukeutunut NASA:n miehitettyjen avaruuslentojen keskus muutti ensimmaisten
kahdeksan toimintavuotensa aikana rakennettaan periti 17 kertaa (Mintzberg 1990, 248 — 249).4
Projektirakenteen heikkoutena voidaan vastaavasti pitdd sen huonoa soveltuvuutta luonteeltaan
toistuvia tehtdvid suorittavien organisaatioiden, kuten esimerkiksi laboratorioiden toimintaan.
Toisaalta se soveltuu huonosti myds kapea-alaista, syvéllistd ja kestoltaan pitkaaikaista erikoistu-
mista edellyttaviin tehtdviin, kuten vaikkapa yliopistokoulutukseen. Edelld mainituista syistd ar-
kipdivan asiantuntijaorganisaatioissa paadytadnkin organisaation kokonaisrakenteen osalta usein
jonkinlaiseen variaatioon klassisesta toimintokohtaisesta rakenteesta, eikd projektirakennetta voi-
da omaksua kuin korkeintaan organisaation yksittdiseen osaan — tyypillisesti ammattilaissaarek-
keeseen — kuten juuri Sanomalehden tapauksessa.

Toimintokohtainen rakenne mahdollistaa funktioittain tapahtuvan syvallisen erikoistumisen
ja siithen perustuvan pitkdkestoisen toiminnan. Toimintokohtainen organisaatio on tyypillisesti
varsin jaykka ja hidas reagoimaan organisaatioympdristossa tapahtuviin muutoksiin. Toiminto-
kohtaista rakennetta onkin ylipddtadn vaikea pitdd suotuisana organisatoriselle luovuudelle muu-
ten kuin asiantuntijoiden, kuten tutkijoiden, opettajien tai lddkarien, syvallisen erikoistumisen
nakoékulmasta. Organisatorisen luovuuden ndkokulmasta toimintokohtaisen rakenteen toinen
selked Akilleen kantapda on toimintojen vélinen vuorovaikutus tai paremminkin sen puute, johon
tarkastelussa palataan Idhemmin jdljempana.

Kurkistettaessa astetta syvemmalle organisaatiorakenteiden luovuuspotentiaaliin, on tarkas-
teluun lisattava kolme organisaatiosuunnittelun jo edelld mainittua parametria: monimutkaisuus,

muodollisuus ja keskittyneisyys (ks. taulukko 1).

TAULUKKO 1. Organisaatiotyypit ja luovuuspotentiaali >

Monimutkaisuus | Muodollisuus Keskittyneisyys Luovuuspotentiaali
Mekaaninen Korkea Korkea Korkea Matala
Orgaaninen Matala Matala Matala Korkea

Byrokraattinen Korkea Korkea Matala Keskinkertainen
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Organisaation monimutkaisuus on tyypillisesti seurausta organisaation koosta ja/tai sen ty6-
tehtdvien monimutkaisuudesta. Vaikka organisaatioihin voidaankin sisdisesti rakentaa esimerkiksi
toimintokohtaisia pienyksikkorakenteita, on organisaation koon vaikutus kokonaisrakenteen mo-
nimutkaisuuteen selkedsti ndhtdvissd. Korkealla muodollisuuden asteella taas pyritdan tyypillises-
ti turvaamaan toiminnan ennakoitavuus. Ennakoitavaa toimintaa edellytetaan tyypillisesti esimer-
kiksi julkisessa padtoksenteossa, kuten vaikkapa verotustietojen kdsittelyssa tai oikeuslaitoksen
toiminnassa, mutta toisaalta myos sellaisissa korkeaa luottamusta edellyttavissa tehtavissa, kuten
sairaanhoidossa tai ilmailussa. Keskittyneissd organisaatioissa, kuten esimerkiksi autotehtaissa,
myds operatiivisen toiminnan kannalta keskeinen paédtoksenteko tehddan organisaation hierarkian
ylapéddssd. Kaanteisesti alhaisen keskittyneisyyden organisaatioissa, jollaisia esimerkiksi sairaalat
ja yliopistot ovat, operatiiviseen toimintaan liittyvda vastuuta siirretddn organisaatiossa alaspdin.
Alhaisella keskittyneisyydelld pyritddn purkamaan mekaaniselle organisaatiorakenteelle ominai-
nen paatoksenteon pullonkaulaongelma siirtamalld vastuu operatiiviseen toimintaan liittyvdsta
paatoksenteosta operatiivista tyota tekeville henkildille, kuten sairaaloiden tapauksessa laaka-
reille. (ks. myos Hatch 2006.)

Mekaanisessa organisaatiossa niin monimutkaisuus, muodollisuus kuin keskittyneisyyskin
ovat korkeita. Mekaanisen organisaation toiminta on ndin ollen varsin ennakoitavaa, organisaation
toimiessa parhaimmillaan kuin hyvin suunniteltu ja huollettu kone. Toimiessaan kuin kone, or-
ganisaation luovuuspotentiaali rajautuu kuitenkin samalla varsin marginaaliseksi. Niinpa esimer-
kiksi autotehtaan tai pikaruokalan tyontekijoille saattaa olla tarjolla aloitelaatikko tydssé synty-
vien ideoiden varalle, mutta organisaatiorakenne ei itsessdan millaan tavalla tue organisatorista
luovuutta — kdytdnnossa rakenne pdinvastoin kannustaa tyontekijad ennalta standardoidun suo-
rituksen rutiininomaiseen toistamiseen (vrt. Harisalo 2008, 309). Orgaanisessa organisaatiossa
monimutkaisuus, muodollisuus ja keskittyneisyys taas ovat kdanteisesti matalia. Tdmén seurauk-
sena organisaatio on varsin joustava ja kykenee reagoimaan ja sopeutumaan organisaatio-
ympdristossd tapahtuviin muutoksiin. My6s organisaation luovuuspotentiaali on ldhtokohtaisesti
korkea. Siksi ei lienekdan yllattavaa, ettd esimerkiksi niin mainostoimistot, ideaverstaat, tutkimus-
ja tuotekehitysyksikot kuin muutkin hyperluovat asiantuntijaorganisaatiot noudattavat tyypillises-
ti orgaanista toimintalogiikkaa. Toisaalta orgaaninen organisaatio soveltuu varsin huonosti toistoa,
ennakoitavuutta ja standardoituja tuloksia edellyttaviin tehtdviin. Tastd syystd orgaaninen raken-
ne ei tietysta houkuttelevuudesta huolimatta toimikaan yleensa arkipdivan asiantuntijaorganisaa-
tioissa muuten kuin niiden ammattilaissaarekkeessa. (Hatch 2006; ks. myds Napier & Nilsson
2006.)

Byrokraattinen organisaatio on erddssa mielessa mekaanisen organisaation ja orgaanisen
organisaation vdlimuoto, silld byrokraattiselle organisaatiorakenteelle on ominaista korkea muo-

dollisuus ja monimutkaisuus mutta alhainen keskittyneisyys. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta
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tyypillisten ammattilaisbyrokratioiden (vrt. Mintzberg 1990), kuten yliopistojen toiminta on varsin
ennakoitavaa esimerkiksi tutkintojen sisdllon ja tason osalta samalla, kun organisaatio mahdol-
listaa jonkinasteisen luovuuden ainakin toimintojen sisélla. Siind, missad yliopistoissa kyetdan
tekemddn luovuutta vaativaa tutkimusta pitkdlle erikoistuneissa yksikoissd, kdytannossa siis tie-
teenaloittain, on poikkitieteellisen tutkimuksen harjoittaminen organisaationrakenteen poikki-
funktionaalisen jaykkyyden seurauksena kuitenkin huomattavasti vaikeampaa (ks. Kallio 2004).
Osaltaan seurauksena byrokraattisesta rakenteestaan yliopistot ovatkin tunnetusti varsin hitaita
muuttumaan ja heikkoja reagoimaan nopeasti muuttuvan organisaatioympdriston tarpeisiin ja
haasteisiin. Tastd syystd byrokraattisen organisaatiomuodon luovuuspotentiaalia voidaan pitaa
parhaimmillaankin keskinkertaisena.

Arkipdivan asiantuntijaorganisaatiot kuten sairaalat ja yliopistot noudattavat tyypillisesti
juuri ylld kuvattua byrokraattista organisaatiorakennetta. Ne ovat tyypillisesti kooltaan suuria ja
sisdisesti eriytyneitd eli differentioituneita. Differentiaatio on seurausta tyonjaosta ja ndin ollen
organisaation koko onkin yksi differentiaatiota selittdvista tekijoistd. Myos toimintaympdriston
monimutkaisuus selittdd differentiaatiota, silla pyrkiessddn vastaamaan toimintaymparistonsa
asettamiin erilaisiin vaatimuksiin organisaation yksikot eriytyvit toisistaan. Differentiaation vas-
tapainoksi organisaatioissa tarvitaan integraatiota, jonka avulla pyritddn nostamaan yksikdiden
vdlisen yhteistyon astetta. Mikali integraatio on heikkoa, kasvaa kokonaisorganisaation tavoit-
teelle haitallisen osa-optimoinnin riski. Erityisesti toimintokohtaisesti rakentuneissa organisaa-
tioissa funktioiden vélinen eli poikkifunktionaalinen integraatio on kdytdnndssa valttimatonta.
Tehokkaalla poikkifunktionaalisella integraatiolla organisaation on mahdollista esimerkiksi pa-
rantaa asiakastyytyvdisyyttd ja kehittdd organisaation kykyd vastata organisaatioympdriston muu-
toksiin. Ndin siksi, ettd asiakkaan tarpeet sen paremminkin kuin organisaatiota ymparoiva
maailma muutenkaan tuskin koskaan jasentyy tdysin toimintokohtaisen organisaatioiden funk-
tioiden erityisalueiden mukaisesti, ja organisaation kyky reagoida muutoksiin ja asiakkaiden
tarpeisiin edellyttdad siksi toimivaa integraatiota organisaation eri osien valilld. Kdytdnnossa
hyvin toteutettu integraatio ilmenee organisaation funktioiden ja/tai yksikéiden valisen toiminnan
koordinointina ja organisaationlaajuisen yhteistydn toimivuutena (Lawrence & Lorsch 1967;
Niukko & Kallio 2006). Kehittdessdaan poikkifunktionaalista vuorovaikutustaan toimintokohtaiset
organisaatiot siirtyvat tyypillisesti kohti matriisirakennetta, jonka on esimerkiksi terveydenhuol-
lossa todettu olevan pddsddntoisesti funktionaalista organisaatiomallia tehokkaampi. (Tevameri
& Kallio 2009.)

Matriisirakenteella itsellddn on kuitenkin omat selkedt heikkoutensa, joista ilmeisin on kah-
taalle — vertikaalisesti funktioittain ja horisontaalisesti projekteittain — jakaantunut johtajuus. Ja-
kautuneen johtajuuden myo6td matriisiorganisaatiolle tyypillisia ongelmia ovat muiden muassa

monimutkaisuus, epdselvat tavoitteet, epaselvét rooli- ja vastuualueet seka johtajuuden jakamisen
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vaikeus. (ibid.) Matriisirakennetta ei itsessddn myoskaan voi pitad samalla tavalla design-raken-
teena organisatoriseen luovuuteen ja innovaatioiden tuottamiseen kuin projektirakennetta, vaan
paremminkin pitkélle vietyna ratkaisuna poikkifunktionaalisen integraation puutteeseen. Onkin
syytd havaita, ettd toimiakseen tehokkaasti organisaatiot tarvitsevat mys muita koordinaatiome-
kanismeja ja viestintdkanavia kuin oman ldhiesimiehen toteuttaman tiedottamisen ja koordinaa-
tion. Niinpd esimerkiksi myos projektirakenteessa informaationkululla on merkittdva rooli uusien
innovaatioiden synnyn kannalta. Itse asiassa organisatorisen luovuuden kirjallisuudessa tiedon-
kulkua asiantuntijoiden valilld pidetadn keskeisend tekijand uusien ideoiden synnyn taustalla (ks.
Amabile 1998). Toisaalta liiallinen viestinta ja loputtomat palaverit voivat myds tukehduttaa luo-
vuuden.

Kuten todettua, huomattava osa arkipdivan asiantuntijaorganisaatioista on luonteeltaan
toimintokohtaisella eli funktionaalisella periaatteella toimivia ammattilaisbyrokratioita. Tallaiset
organisaatiot ovat usein myos hallintorakenteeltaan raskaita, mika merkitsee sitd, ettd huomatta-
va osa organisaation taloudellisista ja henkiloresursseista on sidottu hallinnon pyorittamiseen.
Tama koskettaa erityisesti julkisen sektorin organisaatioita, joilla on usein erdanlainen kaksois-
hallinto: virkamiesjohto ja poliittinen johto. Tallainen hallinto on tyypillisesti hidas ja "kasvotto-
man” tuntuinen, minkd seurauksena henkildkunta ei useinkaan koe voivansa vaikuttaa organi-
saationsa toimintaan. Tdma taas tyypillisesti heikentdad henkilston halua sitoutua organisaatioon.
Raskaasti hallinnoidut organisaatiot saattavatkin menettda tyontekijoidensa ldhes koko luovuus-
potentiaalin henkiloston omaksuessa byrokraattisen tydskentelykulttuurin ja tyytyessa antamaan
tyotehtavien edellyttdman minimipanoksen (ks. tarkemmin Williams & Yang 1999, 376). Toisaal-
ta kahdella samalla toimialalla toimivalla samankokoisella organisaatiolla voi olla merkittavidkin
eroja sisdisen hierarkkisuutensa ja hallintorakenteensa raskauden suhteen. Hyvalld organisaatio-
suunnittelulla voidaan ndin ollen mahdollisesti samanaikaisesti sekd keventda organisaation hal-
lintoa ettd kehittad toiminnallista tehokkuutta. Liiallisen byrokratian ja hierarkkisuuden kitkeminen
johtaa tyypillisesti myds tydntekijoiden tyotyytyvdisyyden kasvuun ja luo ndin ollen edellytyksia
organisatoriselle luovuudelle. Taulukkoon 2 on koottu viisi edelld kdsiteltyd organisatorista luo-
vuuden kannalta potentiaalisesti merkittavda “suunnitteluparametria”.

Organisaatioilla on usein erilaisia toiminnallisia rajoitteita, jotka estdvat niitd omaksumasta
organisatorisen luovuuden kannalta suotuisimpia rakenteellisia ratkaisuja. Esimerkiksi projekti-
organisaatiorakenne ei yksinkertaisesti toimi pitkdaikaisessa, ennakoitavuutta edellyttdvassa toi-
minnassa jollaista monet arkipdivdn asiantuntijaorganisaatiot — kuten laboratorio tdssa tutkimuk-
sessa — harjoittavat. Vastaavasti monien julkisen sektorin organisaatioiden on yksinkertaisesti
hyvaksyttava kaksoishallinto ja sen mukanaan tuoma byrokraattisuus ja raskas hallintorakenne.
Yksityisen sektorin porssiyhtiot taas joutuvat usein liiallisestikin kvartaalitalouden armoilla pai-

nottamaan lyhyen aikavalin taloudellista tulosta, mikd estdd niita kehittamasta riskialttiita, luo-
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vuuden mahdollistavia ratkaisuja. Useimmilla organisaatioilla on kuitenkin mahdollisuus edes-

auttaa organisatorista luovuutta rakenteellisilla valinnoillaan.

5.2 Arkipdivdn asiantuntijaorganisaatioiden rakenteelliset haasteet

Organisatorisen luovuuden avaintekijoita tarkastellessaan Andriopoulos (2001) esittaa, ettd orga-
nisaatioiden tulisi omaksua hierarkkisesti matala ja joustava rakenne. Kdytdnndssa arkipdivéan
asiantuntijaorganisaatiot ovat kuitenkin vain harvoin joustavia ja hierarkkisesti matalia. Myos
taman tutkimuksen molemmat case-organisaatiot, Sanomalehti ja Laboratorio, toimivat pitkalti
funktionaalisella periaatteella, eikd case-organisaatioita kokonaisuudessaan voida pitda sen pa-
remmin hierarkkisesti matalina kuin erityisen joustavinakaan. Siind missd Laboratorio on organi-
saatiorakenteeltaan selkedsti byrokraattinen, on Sanomalehti taas toimitus pois lukien mekaani-
nen. Sanomalehden muun organisaation toimiessa mekanistisesti, noudattaa toimitus orgaanista
logiikkaa, ja sanomalehden toimitusta voidaankin pitdd seka hierarkkisesti matalana ettd jousta-
vana — ja ndin ollen potentiaalisesti organisatoriselle luovuudelle otollisena. Toimitus muodostuu
varsin itsendista tyotd tekevistd toimittajista, ja padtoimittaja mielsikin oman tehtavansa liittyvan

ennen kaikkea asiantuntijoiden luovuuteen kannustamiseen:

Jos pddtoimittajalta jotain luovuutta [edellytetddn] ... niin se, ettd saa porukan vapaasti
puhumaan ja ideoimaan; heittda ite jonkun p6hkén idean ja saa ikddn kuin porukan va-
pautumaan, et eihdn tds tarvikaan jaykistelld. Niin silleenhdn se menee, ettd porukalla se
homma jalostuu ja eteenpdin, et ei jimahdeta vain johonkin, joka menee kuin juna ennal-
ta madratylld tavalla. ... Et ei niin kun ldhdetd hakeen, ettd mikdhdn tdhdn on konsernin

ohjesddnto. (Pddtoimittaja)

Orgaanisella periaatteella toimivan toimituksen suhde mekaanisella periaatteella toimivaan muu-
hun organisaatioon on kuitenkin kiistatta haastava. Tima nakyi case-organisaatiossa historiallisena
jannitteend toimituksen ja muun organisaation tyontekijoiden valilla. Toimituksen edustajat koki-
vat selkedsti ammattiylpeyttd ja mielsivat tyonsa poikkeuksetta varsin arvokkaaksi, luovaksi, yhteis-
kuntaa yleisesti palvelevaksi, kriittiseksi ja riippumattomaksi. Myos organisaation muiden yksikoi-
den edustajat kokivat tekevdnsa arvokasta ja luovuutta edellyttavad ty6td, mutta ilmaisivat erdan-
laisen arvohierarkian olemassaolon toimituksen ja muun organisaation valilld. Erityisesti vanhem-
mat tyontekijat kuvasivat toimituksen henkildstdn ”“herrasvaeksi”, joka ei vaivaudu edes tervehti-
madan. Arvohierarkia ndhtiin elinvoimaisena, joskin vuosien kuluessa jossain maarin kaventuneena.
Sanomalehden kannalta toimituksen erityisrooli aiheuttaa ilmeisen haasteen kuten myds se, ettei
organisaation muiden yksikoiden vililld ollut sanottavaa vuorovaikutusta. Myos vastaava pdatoi-
mittaja tunnisti arvohierarkian historiallisen olemassaolon sanomalehtiorganisaatioissa ja naki

samalla tdrkeaksi lisdtd poikkifunktionaalista vuorovaikutusta Sanomalehden yksikoiden valilla:
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Jdin oikein miettimaan, et mitddn suhdetta ei oo toimituksen ja muun organisaation valilla.
... [M]a muistan joskus 90-luvulla Hesarissa, kun mediamyyja kiitti mua, ettd olet ensim-
madinen kun sano hississd paivdd, toimituksesta. Tastd se ldhtee liikkeelle, me tehdddn sa-
maa lehted, me tunnetaan toisemme ja jutellaan. Et kyllihdn me tavallaan tehdédan tam-
moistd organisaation poikki ja sehdn on ihan valttdmattémyys, koska samoja ihmisidhdn
me tavoitellaan ja se ilmoitusasiakas, se autokauppias, se on myds lehden lukija. (Vastaava

pdadtoimittaja)

Omasta toimitukseen liittyvastd taustastaan huolimatta vastaavan pddtoimittajan tapa mieltda
organisaatio kokonaisuutena sopii varsin hyvin luovuustutkijoiden ajatukseen, jonka mukaan
organisatorinen luovuus on mahdollista vasta, kun koko organisaatio tukee sita (ks. Amabile 1998;
Csikszentmihalyi & Sayer 1995; Harisalo 2008). Varsinaisia integraatiomenetelmia Sanoma-
lehdelld oli kdytossaan kuitenkin suhteellisen rajallisesti. Sanomalehden organisatorisena eri-
tyishaasteena on, ettd organisaation sisdistd poikkifunktionaalista vuorovaikutusta tulisi lisata
samalla, kun toimituksen journalistinen riippumattomuus tulisi turvata; toisin sanoen organi-
saation yksikoista erityisesti mediamyynti ja toimitus tulisi pitaa toistensa paatoksenteosta tietyis-
sd kysymyksissd erillaan.

My6s Laboratorion haasteena oli horisontaalisen integraation kehittdminen: suorittavaa asi-
antuntijatyota tekevat henkilot kokivat eri toimialat tyypillisesti omina ”pikku-maailmoinaan” ja
Laboratorion kokonaisuudessaan kaukaisena. Toisaalta organisaation johdossa olevat toimiala-
johtajat ndkivat Laboratorion yksikoiden vélisen vuorovaikutuksen suhteellisen kiintedna. Esi-
miesten ja suorittavaa tyotd tekevien henkildiden kokemuserot integraation suhteen lienevit
tyypillisid organisaatioille: siind, missd informaation solmukohdassa toimivat esimiehet tuntevat
my6s muiden yksikoiden toimintaa, voivat ne suorittavan tason henkildille jadada varsin vieraiksi
elleivdt organisaation koordinaatio- ja integraatiomenetelmét ole kehittyneitd. Poikkifunktionaa-
lisen integraation kehittdmisen ohella Laboratorion haasteena oli myos hierarkkinen ja raskas
hallinto. Hallinnon koettiin yleisesti tekevdn Laboratorion pdatoksenteosta hidasta ja raskasta,
eika liikelaitostuminen ollut tuonut asiaan toivottua muutosta, kuten kdy ilmi seuraavasta, vuosia

organisaation palveluksessa olleen asiantuntijan toteamuksesta:

Onko tassd jossain vaiheessa sitten mahdollisuus vetdd viivoja niin kun suoremmiksi? Niin
ma uskon, ettd sitd me odotamme koko porukka. Sellainen mahdollisuus toivon mukaan
tulee, ainakin niissd kohdissa missd tuntuu ettd vieli menee niin kovin monen mutkan
kautta. ... Meilld on kuitenkin aika paljon asioita vield tdssdkin organisaatiossa, jota sddtelee
nadd kunnallishallinnon lait ja asetukset... Me ei pddstd mitenkdan niitd oikaisemaan. (Asian-

tuntija)
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Erdat informantit ilmaisivat suoraan tyytymattomyytensa raskaaseen hallintoon ja nakivét sen myos

esteeksi kyvylle kilpailla yksityisen sektorin toimijoiden kanssa:

[Laboratorio] ei pysty [kilpailemaan yksityisen sektorin toimijoiden kanssa] koska meilld on
niin paljon timmédisid ns. hallinnon menoja. Ei yksityinen firma voi maksaa mielettémia
maéarid, niin kuin me maksetaan sairaanhoitopiirille, jostain taloushallinnon palveluista.

(Esimies)

Raskaaksi koettu hallinto on kiistatta haitallinen organisatorisen luovuuden nakékulmasta. Toi-
saalta poliittisesta johdosta ja virkamiesjohdosta muodostuva kaksoishallinto kuten myés julkis-
hallinnon lait ja saddokset muovaavat ne reunaehdot ja rakenteelliset haasteet, joiden kanssa
julkisen sektorin organisaatioiden on yksinkertaisesti kyettdva toimimaan. Tama ei kuitenkaan
tarkoita sitd, etteikd organisaatioiden olisi my6s hallintonsa suhteen mahdollista kehittda uusia
luovia ratkaisuja, jotka edesauttavat organisaation joustavuutta ja siten edelleen vastavuoroisesti
lisadvat luovuuspotentiaalia. Siind missd yksityisen sektorin organisaatiot voivat julkisen sektorin
organisaatioita paljon vapaammin madrittdd omia hallinnollisia ratkaisujaan, myds yrityksissa
tormatddn usein rakenteellisiin reunaehtoihin. Sanomalehden tapauksessa téllainen oli selkedsti
journalistinen riippumattomuus, jonka vuoksi toimitus ja mediamyynti oli pidettava etdalla tois-
tensa pddtoksenteosta, ja joka siten osaltaan vaikeutti poikkifunktionaalisen integraation kehit-
tamistd.

Useimmat organisaatiot kohtaavat case-organisaatioiden tavoin erindisid toiminnan reuna-
ehtoja, jotka asettavat rakenteellisia haasteita ja rajoitteita organisatoriselle luovuudelle. Tasta
huolimatta organisaatioiden on mahdollista nostaa omaa organisatorisen luovuuden tasoaan
esimerkiksi oikeanlaisilla koordinaatio- ja integraatiomenetelmilld kuten my6s oikeanlaisilla joh-
tamiskdytannoilld. Tdssd suhteessa my6s molemmilla case-organisaatioilla on ilmeisen huomat-
tava, tosin toistaiseksi pitkalti kdyttdmaton, mahdollisuus organisatorisen luovuuden kehittami-
seen. Kyse onkin lopulta organisaation johdon halukkuudesta ja kyvysta panostaa organisatoriseen
luovuuteen (vrt. Amabile 1997; 1998; Amabile et al. 2002).

6. YHTEENVETO JA KESKUSTELU

Organisatorisen luovuuden voidaan todeta olevan yhteiskunnallisessa keskustelussa vallitsevasta
luovuusinnostuksesta huolimatta edelleen varsin vahan tutkittu ja huonosti tunnettu ilmio. Tasta
syystd johdannossa artikkelin yhtend pdamaarana todettiin olevan selkiyttaa ja jasentdd organi-
satorisen luovuuden tematiikkaa yleisesti. Artikkelin toisena padamadrana esitettiin olevan luovuu-
den mahdollistavien organisaatiorakenteiden analyysi. Artikkelissa pyrittiin vastaamaan johdan-

nossa asetettuihin tutkimuskysymyksiin: i) mita alan kirjallisuudessa tarkoitetaan organisatorisel-
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la luovuudella ja ii) kuinka organisatorista luovuutta voitaisiin edistdd organisaatioiden
rakenteellisten ratkaisuiden ndkokulmasta? Empiirisen tarkastelun fokus kohdistettiin erityisesti
arkipdivan asiantuntijaorganisaatioiksi kutsuttuihin organisaatioihin tieto-organisaatiodiskurssin
hellimien hyperluovien organisaatioiden sijaan.

Analyysissa ensimmaistd tutkimuskysymysta tarkasteltiin késitteellis-teoreettisesti. Tiivistaden
voidaan todeta, ettd alan kirjallisuudessa organisatorisella luovuudella tarkoitetaan orga-
nisaatiokontekstissa syntyvdd, omaperdisia ja hyodyllisid ratkaisuja synnyttavaa, potentiaalisesti
kaikkeen inhimilliseen sekd yksilo- ettd ryhmadtasolla tapahtuvaan toimintaan liittyvaa ilmiota,
jota voidaan tukea organisaation rakenteellisilla ja johtamiseen liittyvilld ratkaisuilla. Organisa-
torinen luovuus ei siis ole ainoastaan yksil6luovuutta, joka tapahtuu tyorganisaatiossa, kuten
Williams ja Yang (1999, 373) alleviivaavat. Organisatorinen luovuus on ilmiénd huomattavan
monitahoinen.

Artikkelissa organisatorista luovuutta on lahestytty Andriopoulosin (2001) review-tutkimuk-
sessaan esittamien ulottuvuuksien — organisaatioilmapiirin, johtamistyylin, resurssien ja taitojen,
organisaatiokulttuurin sekd rakenteiden ja jarjestelmien — kautta. Erityinen painoarvo analyysissa
on annettu luovuuden mahdollistavien organisaatiorakenteiden tarkastelulle. Koska empiirisesti
vahan tutkittua aihepiirid haluttiin tarkastella teorian ohella my6s kaytdnnén nakokulmasta, ana-
lyysiin liitettiin kaksi casea illustroimaan niitd kysymyksid ja haasteita, joihin organisatorisen
luovuuden osalta kdytdnnon toiminnassa saatetaan térmétd. Case-organisaatioiksi valittiin kaksi
arkipdivan asiantuntijaorganisaatioksi luokiteltua organisaatiota, Sanomalehti ja Laboratorio. On
syytd korostaa, ettd case-analyysien tarkoituksena ei ole ollut tuottaa empiirisesti yleistettdvaa
tietoa, vaan valineellisen tapaustutkimuksen idean mukaisesti tuoda esiin niitd organisatorisen
luovuuden kasitteellisid ja teoreettisia aspekteja, joita tapausten avulla voidaan illustroida ja
ymmartda.

Toista tutkimuskysymystd, kuinka organisatorista luovuutta voitaisiin edistda organisaatioiden
rakenteellisten ratkaisuiden niakokulmasta, on ldhestytty yhtddlta teoreettisesti organisatorisen
luovuuden kannalta merkittavien suunnitteluparametrien ndkokulmasta ja toisaalta kdytannon
ndkékulmasta case-organisaatioiden kohtaamien rakenteellisten haasteiden kautta. Yleistd vas-
tausta luovuuden mahdollistavien organisaatiorakenteiden kehittdmiseen ei ymmarrettavasti ole
|0ydettavissa; erilaisissa tilanteissa toimivat ja erilaisiin toiminnan reunaehtoihin térmaavat orga-
nisaatiot tuskin voivat omaksua tdysin samanlaisia organisatorista luovuutta tukevia rakenteellisia
ratkaisuja. Sen sijaan joitakin yleisid suuntaviivoja tai suunnitteluparametreja organisaatioraken-
teisiin liittyen voidaan esittdd. Analyysissa tdllaisina suunnitteluparametreina on esitetty erityises-
ti orgaaninen organisaatiorakenne, kevyt hallintorakenne ja matala hierarkia, projektimainen
organisaatiorakenne, poikkifunktionaalinen integraatio sekd runsas viestintd- ja koor-

dinaatiomenetelmien maara.
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Erddt edelld mainitut organisatorisen luovuuden suunnitteluparametrit saivat osaltaan myos
selkedad tukea case-analyyseistd, silld Sanomalehden tapauksessa erityisen haasteen vaikutti muo-
dostavan poikkifunktionaalisen integraation puute siind missd Laboratorio taas selkeasti karsi
raskaasta hallintorakenteestaan. Kumpikaan case-organisaatioista ei toiminut projektiorganisaa-
tioperiaatteella, eikd toimintansa perusluonteen — ennakoitavan, pitkdjanteisen toiminnan — vuok-
si oikeastaan edes olisi voinutkaan. Juuri tdssd suhteessa niin sanottujen hyperluovien organisaa-
tioiden esittely organisatorisen luovuuden esimerkkeind ei olekaan vélttamétta perusteltua: vain
harva organisaatio voi toimia aidosti projektiperiaatteella. Sen sijaan molemmilla case-organi-
saatioilla olisi mitd ilmeisimmin ollut oman erityishaasteensa (poikkifunktionaalisen integraation
vajeen/hallintorakenteen keventdmisen) ohella ollut mahdollisuus kehittdd rakennettaan osin
orgaanisempaan suuntaan ja samalla lisdtd viestintd- ja koordinaatiomenetelmia edistden ndin
luovuustutkijoiden alleviivaamaa organisaation yhteenkuuluvuuden tunnetta ja rikastavan yhtei-
son kehittymistd (ks. Amabile 1998; Csikszentmihalyi & Sayer 1995).

Juuri tdssd yhteydessa organisatorinen luovuus ndkokulmana saattaa tuoda merkittavan lisan
organisaatioiden luovuuspotentiaalin ymmartamiseen ja kehittamiseen. Nain siksi, ettd jo vuosia
kdynnissa ollut tieto-organisaatiodiskurssi — jossa hierarkiat on tyypillisesti ehdotettu korvattavak-
si verkostoilla ja formaalit organisaatiorakenteet adhokratioilla (ks. esim. Ahonen 1996; Sveiby
1990; Sveiby & Risling 1987; Virtanen 1987) — oppeineen soveltuu ilmeisen huonosti arkipdivéan
asiantuntijaorganisaatioiden haasteiden ymmartamiseen ja luovuuspotentiaalin kasvattamiseen.
Toisin kuin tieto-organisaatiodiskurssissa organisatorisen luovuuden diskurssissa fokusta ei auto-
maattisesti suunnata hyperluoviin organisaatioihin, “studioihin” (vrt. Virtanen 1987), vaan kiin-
nostuksen kohteena voivat olla yhtd lailla muutkin organisaatiot. Kdytdnnossd vaikuttaa kuitenkin
siltd, ettd myOs organisatorisen luovuuden piirissa tutkijoita on erityisesti kiehtonut hyperluovat
asiantuntijaorganisaatiot (ks. esim. Styhre & Sundgren 2005) ja tdssd mielessd tdman artikkeli erds
selked kontribuutio onkin tehdd nakyvaksi arkipdivan asiantuntijaorganisaatioiden erityishaastei-
ta, jotka usein eroavat hyperluovien asiantuntijaorganisaatioiden vastaavista.

Tulosohjauksen aikakaudella organisaatioiden johdolla on kasvava paine uudistaa, tehostaa
ja kehittdd organisaatioidensa toimintaa. Yritysjohdolla voidaan ndin ollen tulkita olevan selked
kannuste panostaa organisatoriseen luovuuteen. Lyhytndkdinen, ainoastaan vuosineljanneksiin
kohdistuva tarkasteluhorisontti saattaa kuitenkin pitkdssa juoksussa johtaa juuri pdinvastaiseen:
riskinoton ja luovuuden sivuun suistavaan rutiinimaiseen toiminnan hienosddtéén, mikromana-
gerointiin. Johtajien kyky fasilitoida ja johtaa organisatorista luovuutta arkipdivan asiantuntijaor-
ganisaatioissa vaatiikin tuekseen tieteellistd tutkimusta, joka organisatorisen luovuuden osalta

toistaiseksi on kuitenkin vield melko ohutta.
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Loppuviitteet:

1 Lahde: Andriopoulos (2001, 835).

2 lhmisen ldhettdminen kuuhun edellytti tunnetusti tdysin uudenlaisen teknologian kehittdmistd ja valtavia taloudel-
lisia panostuksia. Koska mitddn vastaavaa ei ollut aiemmin tehty, Apollo-projektin organisaatio rakennettiin pro-
jektiorganisaatiopohjalle, mikd mahdollisti projektissa vdistimattd eteen tulevien yllatysten mahdollisimman jousta-
van hallinnan. Projektiorganisaatiota on suomenkielisessa organisaatioteoreettisessa keskustelussa kutsuttu myos
adhokratioiksi ja tilapdisiksi rakenteiksi (ks. esim. Harisalo 2008).

3 On huomattava, ettd toimintokohtainen eli funktionaalinen organisaatio lukeutuu ns. klassisten organisaatiorak-
enteiden piiriin, kun taas projektiorganisaatio kuuluu késitteellisesti ns. mintzbergildiseen organisaatiosuunnitteluun.
Organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa esiintyvat klassiset organisaatiorakenteet (yksinkertainen rakenne, funktio-
naalinen rakenne, divisioonarakenne ja matriisirakenne) ovat ideaalityyppimadisia kuvauksia organisaatiorakenteista
(ks. esim. Hatch 2006, 297-303). My&s Mintzbergin (1979; 1990) esittdmat organisaatiorakenteet (yksinkertainen
rakenne, konebyrokratia, ammattilaisbyrokratia, tulosyksikkdorganisaatio ja projektiorganisaatio) tulee ymmartaa
ennen kaikkea ideaalityyppeina. Koska edelld mainittujen typologioiden organisaatiorakennemallit ovat ideaalityyp-
pejd l6ytyy niille vain harvoin - yksinkertainen rakenne pois lukien — yksi yhteen vastinetta tosieldmdssd. Teoreet-
tisen tarkastelun nakokulmasta taas on olennaista havaita, ettd edelld mainitut typologiat ovat osin erimittaisia, silla
siind missd klassiset organisaatiorakenteet on maddritelty paaasiassa organisaatioiden tehtdvanjaon ja toimintojen
koordinoinnin nakokulmasta (ks. Hatch 2006), toimii Mintzbergin typologiassa rakenteen maarittavana tekijana
tydnjaon ja koordinaatiomekanismien ohella myds erityiset suunnitteluparametrit ja tilannetekijét (ks. Mintzberg
1979; 1990).

4 NASA:n omaksumaa organisaatiota on usein kutsuttu ensimmadiseksi tunnetuksi formaaliksi matriisirakenteeksi —
olkoonkin, ettd esimerkiksi Toyotan on esitetty omaksuneen matriisirakenteen jo huomattavasti aiemmin (Morgan &
Liker 2006). Toisaalta Apollo-projektin rakenteen on useassa yhteydessd esitetty toimineen nimenomaisesti projekti-
maisesti (ks. esim. Mintzberg 1990; Ford & Randolph 1992). Edelld mainittu ksitteellinen epdjohdonmukaisuus on
ymmarrettavaa, silla matriisirakenteessa yhdistyy nimenomaisesti kahden tai useamman funktion henkilokuntaa
projektien ympdrille (Ford & Randolph 1992). Lopulta onkin ilmeistd, ettd Apollo-ohjelman tapauksessa oli kyse
massiivisen mittaluokan projektista, joka sai nopeasti muuttuvan muotonsa osana NASA:n laajempaa matriisiraken-
netta. Organisaatiorakenteisiin liittyvan keskustelun erddnd ongelmana onkin juuri se, ettd kdytdnnossa kaikki
vdhdnkdan suuremmat organisaatiot ovat jonkinlaisia hybridejd yhdistellen useampia erilaisia rakenteellisia ratkai-
suja (Hatch 2006) ja ettd riippuen analyysitasosta, eli siitd tarkastellaanko kokonaisorganisaatiota vai sen yksittdista
osaa, organisaatiorakenne voidaan perustellusti maaritella eri tavoin.

5 Taulukko on johdettu Hatchin (1997, 170) mallin pohjalta.
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