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ykyiset liiketoimintaympariston me-

gatrendit ovat suurten muutosten

trendejd, joita leimaa epdvarmuuden
kokemus. Internetin ja mobiiliteknologian kehi-
tys saa aikaan epdjatkuvuuksia, mikd yhtaalta
lisad mahdollisuuksia uudenlaisten globaalien
liketoimintamallien luomiselle ja toisaalta saa
aikaan vaatimuksen uudistua jatkuvasti. Vies-
ton kasvu Aasiassa ja muilla kehittyvilla mark-
kinoilla ja toisaalta vdeston ikddntyminen ja
vdestonkasvun hidastuminen lansimaissa muut-

taa globaalin talouden valtasuhteita. Tiiviisti

HANNA LEHTIMAKI e KTT, Professori

kytkoksissa olevat globaalit markkinat saavat
aikaan ennakoimattomuutta yritysten investoin-
teihin ja kuluttajien kayttaytymiseen. Tyoikdis-
ten maardn pienetessa kilpailu osaavasta tyovoi-
masta kasvaa ja entistd useammin yritykset jou-
tuvat kilpailemaan osaavista tydntekijoista.
Suomessa tydikdinen vdesto on korkeasti koulu-
tettua ja uusilla sukupolvilla on aikaisemmasta
poikkeava suhtautuminen tyon tekemiseen ja
[6yhempi sitoutuminen tyénantajaan. Johtajuu-
delta edellytetddn joustavuutta. Ilmastonmuutos
ja ymparistokysymykset pakottavat ketteryyteen
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ja innovatiivisuuteen yhtdaltd uusien ympéris-
t6a sadstavien teknologioiden luomiseksi ja toi-
saalta ihmisten kayttaytymisen ja kulutustottu-
musten muuttamiseksi. Tarve luoda innovatiivi-
sia, kestavid ratkaisuja hyvinvoinnin lisddmisek-
si ja yllapitdmiseksi lisddntyy tulevaisuudessa.

Uudistuminen, joustavuus ja ketteryys
ovat avainsanoja liikkeenjohdon oppaissa, yri-
tysten tulevaisuuden strategioissa ja liiketoimin-
nan konsultoinnissa. Myds johtamisen tutkijat
ovat tarttuneet ilmioon ja monet tutkijat vaitta-
vat, ettd tulevaisuudessa yritysten kilpailukyky
perustuu entistd vahvemmin, ei pelkastaan ky-
kyyn luoda uusia innovaatioita markkinoille,
vaan kykyyn luoda innovaatioita, jotka luovat
uusia markkinoita ja uusia kilpailuareenoita.
Ajatus siitd, ettd yritysten kilpailukyky ei perus-
tu niinkddn toiminnan tehostamiseen vaan ky-
kyyn yhdistda tietoa ja osaamista siten, ettd
yritys pystyy aikaansaamaan muutoksia kilpai-
luasetelmissa, mullistaa perinteiset kasitykset
johtamisesta ja innovaatioista. Innovaatiojohta-
misen fokus ei endd voi olla vain innovatiivisten
tuotteiden aikaansaamisessa tai uusien teknolo-
gioiden luomisessa vaan siind, miten innovaa-
tiot luovat arvoa yritykselle, asiakkaille ja sidos-
ryhmille. Tassd luennossa padviestini on kaksi-
vaiheinen ensiksikin, jotta yritykset voivat me-
nestyd, on niilld oltava vahva innovaatiokult-
tuuri, toiseksi vahvan innovaatiokulttuurin
luomiseksi tarvitaan radikaalisti uudenlaista ka-
sitystd johtajuudesta.

Yrityksessd, jossa on vahva innovaatio-
kulttuuri, kannustetaan uusien ratkaisujen etsi-
miseen ja keksintojen tekemiseen. Yrityksessa
luodaan aktiivisesti luottamuksellista ilmapiirid,
joka rohkaisee tiedon jakamiseen. Hierarkiat
ovat matalia ja itseorganisoituminen on tavan-
omaista, kuitenkin niin, ettd toimintaa johde-

taan systemaattisesti yhteisten paamaarien saa-

vuttamiseksi ja tulosten aikaansaamiseksi. Vah-
van innovaatiokulttuurin yrityksessd arvostetaan
erilaisuutta ja kunnioitetaan erilaista osaamista.
Innovaatiokulttuurin rakentamiseksi vahviste-
taan koko organisaation kattavaa kyvykkyytta
ymmartdd ja toteuttaa uusia toimintamalleja.
Ndin syntyy vahva perusta osaamiseen perustu-
vien liiketoimintamallien rakentamiselle ja ty6-
paikka, jossa ihmiset kehittavat osaamistaan.

Yritys, jolla on vahva innovaatiokulttuuri,
pystyy luomaan yhteistydetua. Uusimman tutki-
muksen valossa on parempi puhua yhteistyo-
edusta, collaborative advantage, kuin kilpailu-
edusta, competitive advantage. Uutta tdssd
ajattelussa on, ettd liiketoiminnan tuloksellisuu-
den tekijand korostetaan erityisesti yrityksen
kykya luoda ja yllapitda tietoa ja osaamista hyo-
dyntdvid suhteita eikd niinkdan yrityksen kykya
hankkia kilpailuetua tuovaa osaamista omaan
hallintaansa. Entd sitten johtajuus, minkalaista
johtajuutta tarvitaan vahvan innovaatiokulttuu-
rin rakentamiseksi?

Innovaatiokulttuurin rakentaminen, jonka
osatekijoita ovat luottamus, itseorganisoitumi-
nen, erilaisuuden arvostaminen ja aktiivinen
osaamisen kehittaminen, vaatii radikaalisti uu-
denlaista kdsitysta johtajuudesta. On haastetta-
va vakiintunut kdsitys johtajuudesta ensisijaises-
ti hierarkkisena, autoritadrisend, ylhaalta alas
tapahtuvana johtamisena. Perinteisesti on totut-
tu ajattelemaan, ettd johtajuutta on ensisijaises-
ti yksilon, toimitusjohtajan tai ylimmén johdon
tapa suunnata yrityksen toimintaa ja saada yri-
tyksessd tyoskentelevat ihmiset toimimaan yri-
tyksen tavoitteiden mukaisesti. Mutta jousta-
vuutta ja ketteryyttd tavoitteleva yritys ei voi
yksinomaan pyrkid toiminnan tehokkaaseen ja
selkeddn kontrolliin vaan johtamiseen, joka
edistad muutoksen suuntaamista, toinen toisilta

oppimista ja luovuutta.
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Johtamisen tutkimuksesta haluan nostaa
esiin kolme tutkimussuuntausta, jotka luotaavat
uudenlaista johtajuutta. Nama kolme tutkimus-
suuntausta ovat sosiaalisten verkostojen ja so-
siaalisen pddoman tutkimus, liiketoiminnan
kieleen ja merkityksiin kohdistuva tutkimus ja
organisaation kaytantoihin kohdistuva tutkimus.
Kaikille naille tutkimussuuntauksille on yhteista
se, ettd ne pyrkivat ymmartamaan yrityksen toi-
minnan mikrotasoa eli sitd, mitd ihmiset organi-
saation eri tehtdvissa tekevat. Toisin sanoen
endd ei tutkita johtajuutta yksinomaan haastat-
telemalla tai havainnoimalla johtaja-asemassa
olevia henkil6itd vaan tutkitaan organisaation
kaikkia jasenia ja sitd minkalaisena johtajuuden
toteutuminen nédkyy organisaatiossa ja minka-
laiseksi johtamisen arki muotoutuu. Nama tut-
kimussuuntaukset perustuvat perinteisen johta-
juusajattelun kritiikkiin ja pyrkivat luomaan
uutta strategisen ja innovaatiojohtamisen teo-
riaa kohdistamalla huomion strategisen johta-
misen ja organisaation toiminnan valiseen raja-
pintaan.

Ensimmadisend uudenlaista johtajuutta
luotaavana tutkimussuuntana nostan esiin sosi-
aalisten verkostojen ja sosiaalisen pddaoman
teoriat. Ne vakiintuivat organisaatioiden ja joh-
tamisen tutkimuksessa jo 1990-luvulla ja keskit-
tivdt huomion ihmisten viliseen sosiaaliseen
vuorovaikutukseen ja yrityksen sisdisiin seka
yritysrajat ylittaviin verkostoihin. Nama teoriat
lisadvat ymmarrysta siitd, miten ihmisten vali-
nen vuorovaikutus ja suhdeverkostot vaikuttavat
yrityksen strategiseen kyvykkyyteen hyotya tie-
dosta ja osaamisesta ja kyvykkyyteen luoda uut-
ta osaamista. Verkostondkokulma kyseenalais-
taa johtajuuden kahdella tavalla. Ensiksikin
voidakseen rakentaa kilpailuetua yrityksen on
osattava tunnistaa ja johtaa verkostoitunutta lii-

ketoimintaa. Tallaisessa liiketoiminnassa kyse ei

ole niinkddn alihankintasuhteiden tehokkaasta
johtamisesta vaan yrityksen kyvysta olla muka-
na oppimista ja uuden luomista edistavissa ver-
kostoissa. Tutkimukset, jotka ovat syventyneet
uusien innovatiivisten toimialojen syntymiseen,
esimerkiksi bioteknologian, mikroprosessorien
ja peliteknologian toimialojen syntyyn, osoitta-
vat, ettd uuden luomisessa oleellista ei ole niin-
kaan yksittdisen yrityksen kyvykkyys luoda uut-
ta vaan kokonaisen verkoston kyky rakentaa
uutta ajattelua ja teknologiaa ja sitd myotd uut-
ta liiketoimintaa. Oleellista on johtaa toimintaa
siten, ettd syntyy liiketoimintaverkostoja, joissa
tietoa jaetaan alhaisin kustannuksin ja joissa
uutta tietoa voidaan luoda. Tama edellyttad
luottamuksellisten suhteiden luomista ja sitd,
ettd osaa olla mukana innovaatioverkostoissa
haluttuna kumppanina.

Uutta tietoa ja osaamista luovia verkosto-
ja ei voi johtaa perinteisen hierarkkisen johta-
misen keinoin vaan johtajuus on jaettua johta-
juutta. Jaettu johtajuus tarkoittaa sitd, ettd kiin-
nitetddn huomio ensisijaisesti siihen, mita ta-
voitteellisesti yhteisty6ta tekevien verkoston
jasenten valilld tapahtuu. Huomio kiinnittyy
erityisesti yhdessdtekemisen dynamiikkaan eli
siihen miten suhteen osapuolet neuvottelevat
tarpeistaan, ideoistaan ja tavoitteistaan. Ndin
ajateltuna johtajuus on suhde, jonka molemmat
osapuolet kdyttavat valtaa ja kantavat vastuuta.

Erityisesti osaamiseen perustuvassa liike-
toiminnassa tarvitaan jaettua johtajuutta, joka
arvostaa asiantuntijoiden kykya ja halua osallis-
tua johtajuuteen. Samaan tapaan yritysten ja
organisaatioiden vdlisten verkostojen johtajuus
on jaettua johtajuutta, joka antaa tilaa ja samal-
la my6s edellyttdd, ettd verkoston eri toimijat
kdyttavdt valtaa ja ottavat vastuuta yhteistyon
suuntaamisesta. Tallainen johtaminen ei ole

kaskyttavaa johtamista vaan johtamista, joka
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perustuu yhdessdtekemiseen ja luottamuksen
rakentamiseen.

Toinen uudenlaista johtajuutta luotaava
tutkimussuuntaus on liiketoiminnan kieleen ja
merkityksiin kohdistuva tutkimus. Tdma vuosi-
tuhannen vaihteessa vakiintunut tutkimussuun-
taus nojaa yhteiskuntatieteitd laajemminkin
vavisuttaneeseen kielelliseen kdanteeseen, jon-
ka myota alettiin tutkia ihmisten valista vuoro-
vaikutusta tutkimalla kielta.

Perusldhtokohta tassa tutkimuksessa on,
ettd kieli ei ole pelkdstddan viestinndn viline
vaan se on enemman — osa ihmistd ja vuorovai-
kutusta. Kielen avulla hahmotetaan, rakenne-
taan, luokitellaan ja tulkitaan maailmaa, itseam-
me ja muita. Kieli tuskin koskaan sisdltda taysin
samoja merkityksid puhujalle ja kuulijalle. N&in
on erityisesti, kun puhutaan asiantuntijakieltd,
jonka ymmartaminen edellyttad samankaltaista
asiantuntijuuden taustaa. Esimerkiksi strategisen
johtamisen kielelle on tyypillistd omanlaisensa
sanasto visioineen ja missioineen, ettd asiat
"ovat”, "edellyttavat” ja “ovat valttamattomia”.
Tallainen kieli kuvailee organisaatiota ulkopuo-
lelta ja johtaa helposti vastakkainasetteluun
strategisen johdon ja strategian toteuttajien va-
lille. Tallainen kieli uusintaa hierarkkista suh-
detta johtajien ja alaisten valilla.

Tutkijat korostavat, ettd kiinnittamalla
huomiota siihen, mitd sanastoa kdytetdan, voi-
daan hyddyntdd kielen voimaa vahvistamaan
luovuutta ja luottamusta organisaatioissa. Kie-
len voimaan siséltyy rohkeus ajatella uusilla
tavoilla. Esimerkiksi monet kestdvan kehityksen
liketoimintamalleista perustuvat ensinnékin
uuteen tulkintaan teollisen toiminnan tuotanto-
jatteestd, yhden jate on toisen raaka-aine, ja
toiseksi ansaintamalleihin, jotka saavat voiman-
sa kestdvan kehityksen arvomaailmasta. Inno-

vaatiokulttuuria vahvistava kieli pyrkii aktiivi-

sesti myonteisten tulkintojen tekemiseen, vah-
vuuksien arvostamiseen ja tulevaisuuden raken-
tamiseen nykyhetkesta kasin.

Kolmas uudenlaista johtajuutta luotaava
tutkimussuuntaus kohdistuu johtamisen kaytan-
toihin. Tama tutkimussuuntaus pyrkii ymmarta-
madn ja selittimdan johtajuutta kiinnittdmalla
huomiota siihen, miten organisaatiokulttuuri ja
ympardiva yhteiskunta vaikuttavat siihen, min-
kélaista johtajuus on. Huomio kohdistuu ensi-
sijaisesti toimintaan, arkiseen tekemiseen, ja
vakiintuneisiin kaytantoihin, jotka edistavat ja
estavat yrityksen mahdollisuuksia saavuttaa
strategisesti tarkedt liiketoiminnan tavoitteet.

Johtamisen tutkimuksessa huomio kiinnit-
tyy johtajuuden toimintamalleihin ja tyokalui-
hin ja siihen, miten ne muokkaavat johtamisen
kdytantojd. Kaytantojen tutkimus kyseenalaistaa
vahvasti johtajuuden yksil6lahtoisen tarkastelun
ja rationaalisen ongelmanratkaisun ainoana
johtajuuden perustana. Kdytdntojen empiirinen
tutkimus tuo esille esimerkiksi sen, kuinka ny-
kyiset johtajuuden tyokalut, kuten power point
-esitykset strategiaviestinndssa tai strategisten
tavoitteiden kommunikointi raportoinnin vali-
tykselld tukevat rationaalista ongelmanratkai-
sua, mutta eivat kovinkaan hyvin sovellu johta-
misen kaytannoksi, kun pyritddn lisddmaan
koko organisaation toimintaa ohjaavaa kette-
ryyttd ja yhteistydedun luomista liiketoimintaan.

Yhteenvetona voi siis todeta, ettd johta-
juus toteutuu suhteissa, johtajuus toteutuu kie-
lessd ja tulkinnoissa, ja johtajuus toteutuu arjen
kdytdnnoissd. Vahvan innovaatiokulttuurin ra-
kentaminen edellyttad johtajuutta, joka ymmar-
tad suhteiden merkityksen osana strategiaa ja
uudistumista, joka edistdd arvostavaa ja mah-
dollisuuksia avaavaa kielenkadytt6d ja joka kiin-
nittdd huomiota organisaation arkisiin kdytan-
toihin.
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Kaikki kolme tutkimussuuntausta ohjaavat
huomion organisaation johtamisen ja strategi-
sen johtamisen rajapintaan sekd kyseenalaista-
vat hierarkkisen johtamisen ja perinteisen jaon
johtamisen ja johtajuuden valilla. Johtamisella
tarkoitetaan arkista, toimeenpanevaa johtamista
ja johtajuudella tarkoitetaan visionadristd, hen-
ked nostattavaa johtamista. Uudenlaista johta-
juutta luotaavat tutkimussuuntaukset osoittavat,
ettd innovaatiokulttuuria rakennettaessa nama
kaksi johtajuuden muotoa kietoutuvat yhteen.

Vahvaa innovaatiokulttuuria tavoittele-
vassa johtamisessa syntyy johtajuusvaje, jos
johtajuus edelleen perustuu siihen, ettd yrityk-
sen ylin johto yksin tekee pdatokset ja maarittaa
suunnan ja keskijohto toimeenpanee paatokset.
Kyvykkyys johtaa uudistumista ja osoittaa joh-
tajuutta mitataan erityisesti organisaation arjes-
sa, ei strategioissa ja juhlapuheissa. Arjen joh-
tamiseen ja johtajuuteen osallistuvat ylimman
johdon lisaksi keskijohto ja kaikki organisaation
jasenet, kukin omalla panostuksellaan. Uuden-
lainen kasitys johtajuudesta keskittyy erityisesti
vuorovaikutussuhteiden monipuoliseen ymmar-
tamiseen.

Me suomalaisissa ja Suomesta kansainva-
listyneissd yrityksissd ja organisaatioissa tyos-
kentelevat voimme katsoa luottavaisina tulevai-
suuteen, silld suomalaiseen johtamiskulttuurin
sisdltyy monia vahvan innovaatiokulttuurin piir-
teitd. Hierarkiat ovat matalia, koulutusta ja
osaamista arvostetaan ja itsendinen paatoksen-
teko on kunnioitettavaa. Suomi on jo vuosien
ajan noussut kansainvalisissd vertailuissa inno-
vatiivisten maiden karkijoukkoon ja voimme
helposti nimetd monia kansainvalisestikin tun-
nettuja menestysesimerkkejd innovatiivisista
yrityksistd.

Menestyneiden yritysten tarinoissa nakyy

kyky verkottua ja luoda uutta kumppaneiden

kanssa. Esimerkiksi Nokian menestykseen vai-
kuttava tekija 2000-luvun alussa, vaiheessa,
jossa yritys kansainvdlistyi ja rakensi globaalia
liiketoimintaa nopeasti ja suurin askelin, oli yri-
tyksen ylimman johdon viliset pitkdaikaiset,
luottamukselliset suhteet. Kaikilla johtoryhman
jasenilld oli samankaltainen kokemus ja kult-
tuuritausta ja he kaikki olivat opiskelleet teknil-
lisessa korkeakoulussa Espoossa.

Yhtendisen kokemustaustan lisaksi inno-
vatiivisten suomalaisten yritysten menestystari-
noissa korostuu kyky ja halu ajatella itsendises-
ti ja rohkeasti, valtavirrasta poikkeavalla uudel-
la tavalla. Kansallisessa historiassa ja suomalai-
suuden tarinavarannossa on paljon esimerkkeja
itsendisen ja itsepdisen ajattelun aikaansaamas-
ta menestyksesta. Esimerkiksi tasta sopii hyvin
Rovio, joka kekseliddn idean ja pitkdjdnteisen
kehitystydn my6td on pystynyt luomaan kan-
sainvdlisen menestystarinan. Rovio on myos
onnistuneesti luonut kumppanuussuhteita kan-
sainvdlisen liiketoimintamenestyksen aikaan-
saamiseksi.

Ei liene sattumaa, ettd innovaatiokulttuu-
rin tutkimus kehittyy nopeimmin nimenomaan
Suomessa, jossa innovaatiotutkimuksella on pit-
két perinteet ja jossa on paljon hyvid kansain-
valisestikin kiinnostavia menestystarinoita. In-
novaatiojohtamisen opiskelijoilla ja tutkijoilla
on merkittdvdsti uutta annettavaa sekd suoma-
laisten yritysten kehittamiseen ettd kansainvali-
sen innovaatio- ja johtamistutkimuksen suun-
taamiseen. Itd-Suomen yliopiston kauppatietei-
den laitoksella on tiiviit suhteet alueen yrityk-
siin ja innovaatioympariston organisaatioihin.
Tama luo hedelmallisen pohjan innovaatiokult-
tuurin tutkimukselle ja edelldkavijyydelle kan-
sainvdliselld innovaatiojohtamisen tutkimus-
alueella.
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