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Johtamisesta mahdollistamiseen
Muuttunut yhteiskunta,

luovat toimialat ja uudet johtamismallit

San Diegon yliopiston johtamisen professori Joseph C. Rost kuvaa teok-
sessaan Leadership for the Twenty-First Century (1993) yhteiskunnallis-
taloudellista paradigmamuutosta, jossa teollisesta viitekehyksestd on siir-
rytty jilkiteolliseen. Teollisen viitekehyksen toimintakulttuuriin kuuluvat
Rostin mukaan esimerkiksi johtamisen pitiminen hierarkkisena tehtivini,
tavoitteiden saavuttamista painottava ajattelu, johtajaan keskittyvi yksilol-
lisyyden korostaminen seki kulttuurinen maskuliinisuus. (Rost 1993, 27,
186; Sydinmaanlakka 2004, 114.) Tanskalainen tulevaisuudentutkija Rolf
Jensen (1999) luonnehtii teollista viitekehysti ajanjaksoksi, johon sopivat
hyvin sellaiset termit kuin hierarkkisuus, tehtaat ja pidoma (ks. myos Aal-
tonen & Heikkild 2003, 79).

Jilkiteolliselle yhteiskunnalle ominaisia piirteitd ovat filosofian toh-
tori Pentti Sydinmaanlakan (2004, 115, 235) mukaan kokonaisvaltainen
ihmiskisitys, jaettu johtajuus, arvojohtaminen, dynaamiset organisaatiot,
yhteisollisyys seki monipuolinen ja ilykis ajattelu. Alykkyydelli Sydin-
maanlakka tarkoittaa kykyi kiyttdd ja yhdistelld erilaisia osaamisen alueita,
kun ratkaistaan ongelmia ja toimitaan muuttuvissa ja dynaamisissa ympi-
ristoissi. Tulevaisuudentutkija Markku Wilenius (2004, 11-15, 22-25;
ks. myds Aaltonen & Wilenius 2002) puolestaan puhuu yhteiskunnan
viitekehystasolla siircymisti kohti verkostoyhteiskuntaa. Etenkin lintinen
maailma on viimeisten vuosikymmenien aikana kokenut paitsi tuotannol-
lis-taloudellisia my&s kulttuurisia muutoksia. Toimintaympiriston muutos
kisitead kulctuurin kehittymisen ensin maatalousyhteiskunnasta teollisuus-
yhteiskunnaksi, jossa kulttuuri yhdenmukaistuu ja tehokkuus korostuu.
Verkostoyhteiskunnan muotoutumiseen vaikuttavia tekijditi puolestaan
ovat kulttuurinen moninaisuus, kansainvilistyminen, inhimillinen piioma
ja voimavarat seki kulttuuriosaaminen. Jensen kiyttdd tistd uudesta yh-
teiskunnasta nimitystd unelmien yhteiskunta, johon kuuluvat hinen mu-
kaansa my®s tarinan kertominen seki tiedon ja tunteiden yhdistiminen.
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(Jensen 1999, 2, 51; Riihonen 2004, 28-31; Aaltonen & Heikkilid 2003,
79.) Filosofi Pekka Himanen (2004, 9) kuvaa yhteiskuntamme siirtymisti
teknisen tason kehitysvaiheen jilkeen vaiheeseen, johon liittyy laajempi yh-
teiskunnallinen kehitys. P4ddpaino on toiminnan organisointitapojen muu-
toksessa.

Yhteistd edelld mainituille, leimallisesti linsimaista yhteiskuntakehi-
tystd kisitteleville esityksille on yhteiskunnan muutoksen ja niin sanotun
tulemisen tilan kuvailun lisiksi ajan ja yhteiskunnan luovuuden korostami-
nen. Esimerkiksi Himasen ja Wileniuksen mukaan Suomen talouden uudet
mahdollisuudet ovat henkisessi ja kulttuurisessa osaamisessa sekd luovuu-
dessa. Kyseessi on muutos, jossa materiaalisia resursseja ja vilineitd kuten
paperia ja kinnykéitd valmistaneen Suomen tulisi luoda vilineisiin my®ds ai-
neetonta tieto- ja merkitystuotantoa: sisiltdji, tuotteita ja palveluita. (Aal-
tonen & Wilenius 2002; Himanen 2004, 9; Raittila & al. 2006, 61.) Seki
kansainviliselld ettd kansallisella tasolla puhutaan luovuuteen liittyen esi-
merkiksi talouden osaamis-, kokemus-, merkitys- ja symbolipddomista seki
tietoperustaisesta ja osaamisintensiivisestd taloudesta (ks. esim. Nonaka &
Takeuchi 1995; Koivunen 1999; Castells & Himanen 2001, 164; Storper
2004; Marcus 2005; Heinonen 2006, 144; Inkinen 2006).

Luovuudesta ja taloudesta keskusteleminen edellyttdid myds inno-
vaation Kisitteen tarkastelua, silli tulevaisuuden taloudellisen tuottavuu-
den uskotaan lisdintyvin juuri innovaatioiden avulla (Castells & Himanen
2001, 47).! Innovaatio on esimerkiksi Hannele Koivusen (2004, 28) seki
Risto Heiskalan ja Timo J. Himilidisen (2004, 46-48) mukaan uusien,
luovasti yhdisteltyjen merkitysten saattamista yhteison sosiaalisiksi kiytin-
ndiksi. Innovaatio syntyy, kun joku kiyttid sitd, eli se syntyy aina johonkin
sosiaaliseen kontekstiin. Innovaatioihin liittyy siten luovien merkitysten
yhdistimisprosessien lisiksi sosiaalisten kiytintdjen muuttaminen (Tuomi-
nen 2006). Keskeisinti innovaation miirittelyssi lienee kuitenkin se, ettd
se tuottaa aina jotakin uutta (Wilenius 2004, 40). Tietojohtamisen (know-
ledge management) klassikkoasiantuntijat Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Ta-
keuchi (1995, 10, 56) toteavat innovaation olemuksen olevan “maailman
uudelleenluomisessa” sekd uuden tiedon luomisessa (knowledge creation).
Wilenius (2004) lisdd innovaatioihin vieli sosiaalisen, teknologisen tai talo-
udellisen suorituskyvyn parantamisen.

Koivunen (2004) kirjoittaa opetusministerille tekemissiin Kulttuu-
rivienti-hankkeen selvityksessi, ettd luovuuden kisite yhdistyy nykyisin yhi
enenevissi miirin talouteen ja kilpailukykyyn. Samaan liitokseen kuuluu
luonnollisesti my®s edelld esitelty innovaation kisite. Talouden siirtyminen
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Himasen kuvailemasta teollisesta tavaroiden valmistamisesta kulttuuristen,
osaamis- ja merkitysintensiivisten tuotteiden ja palveluiden luomiseen on
rakentanut yhteiskuntaamme uudenlaisen tuotantokulttuurin, luovat toi-
mialat. Luovien toimialojen miiritelldin tarkoittavan aloja, jotka ”perus-
tuvat yksilolliselle luovuudelle, taidolle ja lahjakkuudelle ja joilla on po-
tentiaalia vaurauden ja tydpaikkojen luomiseen hysdyntimailli ja luomalla
aineetonta omaisuutta’ (Tarjanne 2005a; DCMS 2005; ks. myss Marcus
2005, 3—4). Wileniuksen (2004, 95) mukaan luoviin toimialoihin kuulu-
vat laajasti taide, kulttuurituotanto ja joukkoviestintd. Himanen (2004, 9)
jatkaa listaa lisiamilld sithen elokuvan, tietokonepelit sekd oppimateriaalit;
Carmen Marcus (2005, 4) puolestaan palvelutuotannon seki alueellisuu-
den ja globaalisuuden (vs. kansallisuus). Marcus (mt., 6-7; ks. myds Tarkka
2002) tuo esille myds muualla harvemmin muistetun, toimialalle kuitenkin
varsin tyypillisen, muun muassa sen toiminnan arvoja muovaavan tekijin:
voittoa tavoittamattomat organisaatiot.

Tissi artikkelissa luovilla toimialoilla tarkoitetaan laajasti aloja, joi-
den tuotoksina syntyy “keskeisesti merkityssisilloistd arvonsa saavia tuo-
toksia, joita voivat olla esimerkiksi tekijinoikeuden piiriin kuuluvat teokset
ja niiden hyddyntiminen” (Taalas & Toivonen 2006, 107). Ymmirrim-
me kuitenkin samalla, ettd luovuus on lisni kaikilla toimialoilla useissa eri
prosesseissa ja ettd luovista toimialoista puhuttaessa viistimittd liikutaan
useiden eri alojen, ertyisesti taiteen, liiketoiminnan ja teknologian, “har-
maalla vyohykkeelld” ja niiden rajapinnoilla (Marcus 2005, 4; Raittila &
al. 2006, 25). Niiden syiden vuoksi esimerkiksi tilastotieteilijdiden (esim.
Alanen 2006) mukaan luovien toimialojen sijaan voitaisiinkin ristiriidat-
tomammin puhua vaikkapa tekijinoikeustoimialoista (ks. myos Taalas &
Toivonen 2006, 112-116).” Puhuttiinpa sitten luovista tai tekijinoikeus-
aloista, tieto- ja merkityssisiltojen tuotannon on joka tapauksessa katsottu
nousevan kyseis(t)en toimialojen talouden kivijalaksi. Tdmin puolestaan
ajatellaan olevan koko talousrakenteen murroskohta teollisissa yhteiskun-
nissa. (Ks. esim. Nonaka & Takeuchi 1995, 6—7; Taalas & Toivonen 2006:
106; Koskinen 2000, 12; vrt. Hautamiki 1999; Koivunen & Kotro 1999.)

Luovien toimialojen integroiminen muuhun talouteen on ratkaiseva
haaste Suomelle: miten mahdollistaa timin hetken teknologis- ja vilinepai-
notteisessa Suomessa jouheva yhteiskunnallis-kulttuurinen siircymi talou-
dellisen tuotannon ja kulutuksen dematerialisaatioon seki “luovaan talou-
teen”? Luovan talouden veturiksi kun on ennustettu aineettomia tuotteita ja
sovelluksia, inhimillisid voimavaroja, kulttuurisia sisilt6jd ja organisatorista
luovuutta. (Ks. Aaltonen & Wilenius 2002; Wilenius 2004: 51; Marcus
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2005, 10; Inkinen 2006; Raittila & al. 2006, 61.) Koivusen (2004) mu-
kaan luovuus syntyy floridalaisittain oikeissa olosuhteissa ja toimintaympi-
ristoissi (ks. Florida 2004, 68—69). Miten siis rakentaa ja suoda Koivusen
allekirjoittamat, Floridan edellyttimit oikeat olosuhteet ja toimintaympi-
ristét luovuuden syntymiselle? Entd miten tukea innovatiivisuuden mah-
dollistavia sosiaalisia tilanteita ja kiytinteiti?

Esitimme tissd artikkelissa, ettd yksi keino kehittdi yhteiskunnallisia
olosuhteita, toimintaympiristojd, tilanteita ja kiytinteitd tukemaan luo-
vuutta ja innovaatiotoimintaa on tuoda johtamisen ja organisaatioiden tut-
kimusta ja analyysia nikyvimmin mukaan valtakunnalliseen luovuus- ja in-
novaatiokeskusteluun. Vaikka luovien toimialojen taloudellinen potentiaali
on nykyiselldin huomattu ja tunnustettu ja siitd on kirjoitettu kulttuuria
seki luovia toimialoja koskevissa tutkimuksissa, selvityksissi ja raporteissa
paljon, alojen johtajuudesta on kirjoitettu suhteellisen vihin. Esimerkiksi
luovuutta ja teknologiaa koskevissa raporteissa ja selvityksissd johtajuuden
nikskulmia kisitelldin harvoin. Johtamisesta on toki kirjoitettu hyllymet-
reittdin kirjoja, ja uusia julkaistaan jatkuvasti.® Sen lisiksi luovista toimi-
aloista on tehty useita raportteja, skenaarioita ja toimialaselvityksid. Niissd
kuitenkin todetaan monesti vain alan johtajien ja toimialaa ymmairtivin
ja osaavan johtamisen puute. (Ks. esim. Tarjanne 2005b; Vihimiki 20006,
180, 191.)4

Vilkkaaseen keskusteluun luovuudesta ja innovaatioista esimerkiksi
talouden vetureina on kaivattu my®és kriittisyyttd ja realismia. Yhtiiltd on
haluttu tutkia, onko niilld toimialasidonnaisina maireini ylipddtiin mer-
kitystd talouden kehityksessi vai ei (esim. Alanen 2006).° Toisaalta on ha-
luttu kyseenalaistaa koko ajatus yhteiskunnan tarpeesta jatkuvaan talous- ja
markkinakasvuun (esim. Herkman 2006). Johtajuuden tutkiminen seki
johtamisen uusien nikdkulmien tarkastelu voisivat konkretisoida sitd, mis-
si ja mihin luovilla toimialoilla ollaan tilld hetkelli menossa. Tutkittavia
kysymyksii olisivat muun muassa, miti erityistavoitteita luovilla toimialoil-
la tydskentely asettaa johtajuudelle — my®s kriittisistd nikékulmista tarkas-
teltuna. Me kysymme tissd artikkelissa kohdentaen, onko viime vuosina
esille tulleilla uudehkoilla johtajuuden lihestymistavoilla jotain merkittdvii
annettavaa toimialalle.

Tehtdvinimme on tarkastella jilkiteollisen yhteiskuntamuutoksen
sekd sen myotd syntyneiden uusien osaamis- ja johtamistarpeiden taustaa
vasten luovien toimialojen johtajuuden mahdollisuuksia. Kiymme lyhyesti
lipi 1) otosta viimeisimmisti luovia toimialoja ja johtamista tarkastelleesta
kirjallisuudesta, 2) yhteiskuntamuutoksen ja luovien toimialojen synnyn
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myotd esille tulleita nikemyksid johtamisesta sekd 3) organisaatioiden ja
yritysten toiminnan tueksi tarjottuja, uudenlaisen johtamisen tarpeista
lihtevid johtamismalleja. Lisiksi arvioimme niiden metodisia valmiuksia,
mahdollisuuksia ja toimivuutta luovilla toimialoilla. Olemme valinneet ar-
tikkeliin esiteltdviksi ja arvioitaviksi yhteensi kolme johtamismallia ja -teo-
riaa, jotka ovat arvoperustainen johtaminen, tarinajohtaminen ja jaettu johta-
juus. Mallit ovat uudehkoja, ja ne ovat herittineet aikanaan my®os kriittistd
keskustelua ja vastaanottoa. Olemme siitd huolimatta valinneet kyseiset
mallit sen perusteella, ettd ne niyttiisivit ainakin valikoiden kiytettyinid
hypoteettisesti vastaavan muuttuneen yhteiskunta- ja talousjirjestelmin
haasteisiin. Saman tyyppisid huomioita ovat tehneet useat johtajuuden tut-
kijat (esim. Melin 2004, 11; Kirjavainen & Lihteenmiki 2005; Vihimiki
2005, 2006). Nojaamme arvioinnissa paikoin myds Nonakan ja Takeuchin
(1995, myds von Krogh, Ichijo & Nonaka 2000) esittimiin ajatuksiin or-
ganisaatioista sekd niiden johtamisesta erityisesti tieto- ja merkitysintensii-
visessd yhteiskunnassa.

Lisiksi olemme tarkastelemassa valitsemiamme johtamismalleja kol-
men, luovia toimialoja kuvaavan kokonaisuuden lihtokohdista. Olemme
miiritelleet luovia toimialoja kiisittelevin kirjallisuusaineiston (esim. Cas-
tells & Himanen 2001; Nousiainen 2002; Tarkka 2002; Wilenius 2004;
Marcus 2005; Virta 2005; Inkinen 2006) perusteella toimialalle ja sen toi-
mijoille tirkeiksi teemoiksi ja ominaisuuksiksi kolme tekijid. Mielestimme
ne midrittelevit pitkilti koko toimialaa ja sen toiminnan periaatteita. Nimi
kokonaisuudet ovat 1) alalla tydskentelyn vapaus ja joustavuus sekd niiden
myotd haasteelliseksi koetun tyon tekemisen into(himo), halu ja motivaa-
tio, 2) omaan ty6hon liittyvi asiantuntemus ja tieto-taito, joka usein perus-
tuu seki teoreettiseen ja tutkimukselliseen ettd luovaan, kokemukselliseen
ja kiytinnon osaamiseen sekd 3) vastuu oman tyon tuloksista itsed ja omia
arvoja lihelld oleville luottamuksellisille, vuorovaikutteisille yhteisoille ja
verkostoille (jopa enemmin kuin omalle tydnantajalle).

Aloitamme tydmme purkamalla viimeaikaista kirjoittelua yhteiskun-
tamuutoksesta ja sen vaikutuksista nykyiseen johtamiskulttuuriin seki joh-
tamisen muutostarpeisiin. Sen jilkeen midrittelemme lyhyesti johtajuutta
kisitteend ja toimintana ja esittelemme tutkimukseemme valittuja johta-
mismalleja. Tavoitteenamme on tarkastella niitd suhteessa muuttuneen
yhteiskunnan ja talousjirjestelmin uusiin haasteisiin ja toimintamalleihin
seki edelli esittelemiimme luovien toimialojen keskeisiin teemoihin ja omi-
naisuuksiin.
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Yhteiskuntamuutos ja uudet johtamisen tarpeet

Teollisen ajan viitekehykseen pohjautuvat ajattelumallit johtamisesta on ky-
seenalaistettu monissa viimeaikaisissa johtamista kisittelevissi kirjoituksissa
(esim. Kirjavainen & Lihteenmiki 2005, 15-16; Melin 2004, 11). Kyseen-
alaistuksissa on kyse siiti, ettei tulevaisuuden innovaatioita eiki strategioita
voida toteuttaa vanhentuneilla johtamismalleilla. Muuttunut tydelimi vaa-
tii uudenlaista johtajuutta. (Esim. Castells & Himanen 2001, 38; Himanen
2004; Peltonen 2006; Sydinmaanlakka 2004; Vihimiki 2006; Wilenius
2004.) Esimerkiksi Sydinmaanlakka (2004, 17) esittid, ettd teolliseen vii-
tekehykseen kuuluu tyohén, tyontekijdidn, organisaatioon ja johtamiseen
liittyvid perusolettamuksia, jotka ovat syntyneet jo viime vuosisadan alku-
puolella. Himasen (2004, 15) mukaan teollisella ajalla ty6 rakentui suurelta
osin rutiinien suorittamiselle. Teollisen ajan vanha tyoetiikka korosti tyén
olevan velvollisuus, jossa kirsimystd pidettiin jopa jalona asiana. Nykyisin
yritys, jossa tyd koetaan ikiviksi velvollisuudeksi, ei pysty uudistumaan py-
syikseen kilpailun kirjessd. Himanen toteaakin teollisen ajan tyskulttuurin
kidntyvin ajassamme itseddn vastaan. Se loi aika-orientoituneen johtamis-
kulttuurin, joka perustui yksilon valvomiselle.® Luovan talouden johtamisen
kulttuuri sen sijaan edellyttid sellaista tulos- ja motivaatio-orientoitunutta
johtamiskulttuuria, jonka lihtékohtana on haasteiden, vastuun ja tilan an-
taminen yksilén luovuudelle.

Digitaaliseen sisiltdtuotantoon erikoistuneen Nicefactory Oy:n
toimitusjohtaja Eppie Eloranta (2004) onkin tiivistinyt johtamisen vai-
keuden luovan toimialan yrityksessi kuvaavasti: kuinka johdetaan vapaita
ammattilaisia, jotka eivit hyviksy ketd tahansa ja jotka eldvit ainoastaan
ammatilliselle kyvykkyydelleen ilman, ettd olisivat uskollisia sellaiselle
organisaatiolle, joka ei vilttimittd uskollisuutta ansaitse? Sekid organi-
saatioissa toimivien monialaisten, vapaiden asiantuntijoiden ettd sielld
tuotettavan sisillon vuoksi tarvitaan jalustalta alas laskeutunutta, kom-
munikoivaa sekd vuorovaikutteista tekemisen ja johtamisen kulttuuria.
Luovilla toimialoilla tyon luonteeseen kuuluu olennaisesti kyky tehds,
luoda ja toteuttaa t6iti, joissa merkitys on liheisesti mukana. Lisiksi lihes
aina saadaan valmiiksi jotain konkreettista, kuten esimerkiksi tapahtuma,
niytelmi, esitys, mainos, www-sivusto, virtuaaliympirists, peli, elokuva
tai musiikkia. Tdmi toimii yhtend motivaatiotekijini: putken piissid on
nikyvissi jotain konkreettista, jota kohti kuljetaan. My®és itse tyon teke-
miselle syntyy erityinen merkitys, joten tyd koetaan energisoivaksi. Tydn
merkitys tulee kuitenkin tunnustaa, silli mikili niin ei toimita, voidaan
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helposti ajautua tilanteeseen, jossa vastaukset annetaan ylhiiltd alaspiin
eikd tyontekijoiden innovaatioita eiki asiantuntijuutta osata hyodyntii.
(Riithonen 2004, 28.)

Johtamisen ja organisaation professori Tuomo Peltosen (2006) mu-
kaan muuttuneessa yhteiskunnassa johtajuutta tulisikin pohtia kokonaan
uudelleen. Alati prosessissa olevassa toimintaympiristdssi ja erityisesti luo-
villa toimialoilla tarvitaan uusia lihestymistapoja tieto-, merkitys- ja osaa-
mispidoman kehittimiseen. Tietotyén johtamisessa johdon rooliksi on
johtamisen tutkija Maija Vihimien (2006, 193) mukaan "muodostumassa
tilaisuuksien ja mahdollisuuksien luominen — tilaisuuksien, jotka edistivit
luovien, tietoa tuottavien yhteisdjen muodostumisen yrityksessi ja yritys-
ten sidosryhmien vilisissd verkostoissa”.” Niiden eri toimijaryhmien koh-
taamisille ja vuoropuhelulle tulisi kehitelld uusia, innovatiivisia verkostoja
ja foorumeita. Muun muassa Peltonen (20006) periinkuuluttaa yritysten
innovaatiokyvylle merkittivii itseohjautuvia, vahvoja yhteisoji. Kiintoisasti
Vihimien ja Peltosen kuvailuissa on kyse yhteisdisti, joita luovien toimi-
alojen toimijat ovat usein jo oma-aloitteisesti rakentaneet ja jotka ovat usein
jo olemassa (vrt. Tarkka 2002).

Myos Wileniuksen (2004, 178) mukaan toimintaympiristén muutos
asettaa erityisen haasteen johtamiselle ja perinteisille johtamismalleille. Dy-
naaminen muutoksen tila edellyttdd organisaation johdolta kykyi tunnis-
taa, tulkita ja ymmirtid toimintaympiriston lisiksi organisaation sisiisen
toimintakulttuurin keskeisid arvoja ja kulttuurisia piirteitd. On esimerkiksi
kyettivi tunnistamaan ja hyviksymiin organisaation toimijoiden ja tyonte-
kijéiden jo olemassa olevat toimintamallit ja -arvot sekd niiden vahvuudet.
Organisaation menestyminen muuttuvassa toimintaympiristossi edellyttdi
etenkin ihmisten viliseen vuorovaikutukseen ja luottamukseen, ja sitid kaut-
ta vahvaan johtamiseen perustuvaa organisaatiokulttuuria, jotta luovien ja
innovatiivisten ratkaisujen esiin nouseminen on mahdollista (Nonaka &
Takeuchi 1995, 62-63). Wileniuksen peniimin “vahvan johtajuuden” ei
tule tarkoittaa ylhiiltd alas -johtamisen mallia. Pikemminkin pdinvastoin.
Hierarkkinen ja autoritddrinen organisaatiokulttuuri voivat estid yhtei-
sen keskustelun ja organisaation rakenteellisen kehittimisen (Kirjavainen
& Lihteenmiki 2005, 14) ja siten myds mahdollisuudet episovinnaiseen
luovuuteen ja odottamattomiin kohtaamisiin tai yhdistelmiin perustuviin
innovaatioihin. Innovaatioita ei saavuteta yrityksissi eikd organisaatioissa,
joissa johdon ja alaisten vililld vallitsee kuilu ja joissa tyontekijit kokevat
vaikutusmahdollisuuksiensa heikentyneen ja epivarmuuden kasvaneen
(Peltonen 2006).
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Professori Juha Siltala kritisoi teoksessaan Zyielimdiin huonontumisen lyhyt
historia (2004, 302-303, 311) etenkin julkisten organisaatioiden rakennetta,
jossa ylin johto on eristiytynyt omaan maailmaansa ja kuuntelee vain mielipi-
teitd, jotka tukevat sen omia nikemyksii. Esimerkiksi epimuodolliset verkostot
uuden tiedon luojina eivit toteudu organisaatioissa, joista puuttuu yhteisolli-
nen henki ja luottamus. T4mi tulee luonnollisesti esille myds muualla kuin
julkisen hallinnon organisaatioissa. Yhti lailla yksityisen sektorin yritykset, esi-
merkiksi halvan tyévoiman maihin toimintaansa siirtivit teknologiayritykset,
tuntuvat menettineen muuttuneessa yhteiskunnassa otteensa tydntekijoihin-
ja Lahteenmiki (2005, 14) havainnollistavat asetelmaa kysymykselld: "Miten
voi harjoittaa oppimiseen kannustavaa johtajuutta organisaatiossa, jossa ke-
hityskeskustelukin on pelkkd muodollinen rituaali?” Havainnollistamisen voi
esittdd raadollisemmastakin nikokulmasta: ”Seuraavia yrityskauppauutisia tai
yt-neuvotteluja odotteleva henkilstd ei ole parasta maaperii luottamuksellis-
ten keskusteluyhteyksien syntymiselle yritysorganisaatiossa.” (Peltonen 2006;
ks. myos Vihiamiki 2005, 59; Eriksson 2004, 20.)

Tissd yhteydessi kuvaavaksi esimerkiksi voidaan ottaa viimeaikainen
luovuus- ja innovaatiostrategioiden innokas tehtailu. Suomessa on laadittu
kiivaasti luovuus- ja innovaatiostrategioita sekd valtakunnan ettd alueellisilla
tasoilla. Strategioita on teetetty muun muassa hallituksen, ministerididen,
valtuuskuntien, kaupunkien ja yliopistojen toimesta. Strategiatydryhmiin
on lihes poikkeuksetta valittu mukaan ainoastaan johdon henkilostod eri
organisaatioista: johtajia, ylijohtajia, neuvoksia, professoreita, rehtoreita.
Esimerkiksi yliopistoissa strategiatyd on harvoin ulottunut organisaation
pohjalle eli toteuttavalle laitos- ja oppiainetasolle. Laitos- tai oppiainehen-
kilgsto ei ole osallistunut strategioiden laadintaan — tai jos on osallistunut,
se ei ole tehnyt sitd proaktiivisesti omasta halustaan, vaan ylemmin johdon
sithen mddridmini ja erikseen nimittdimini. Strategioiden allekirjoittaji-
na toimivat poikkeuksetta yliopistojen rehtorit ja hallitukset. Ne on siis
laadittu organisaatioiden huipulla tai laaditutettu keinotekoisesti johdon
toimesta, ja prosessin lopuksi ne on toimitettu ylhailtd tiedoksiantona alas
laitos- ja oppiainetasoille. Tdmin tyyppinen strategiatyd tuntuu nykyisessi,
kyseisissi strategioissakin kuvatussa yhteiskuntarakenteessa vihintiinkin
paradoksaaliselta — eritoten, kun floridalaisittain yliopiston “tietotyslii-
setkin” (ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 7) lasketaan kuuluviksi kuuluisan
luovan luokan ”superluovaan ytimeen” (Florida 2004, 68—69).% Vaikka on
todennettu, ettei luovuutta voida tukea eiki innovaatiotoimintaa synnyttii
perinteisessi, ylhdiltid alaspdin johdetussa organisaatiossa, juuri luovuus- ja
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innovaatiostrategiat laaditaan monesti titd periaatetta noudattaen. Tillai-
nen toiminnallinen paradoksi suomalaisessa luovuuden ja innovaatiotoi-
minnan tukemisessa ei edes liene mitenkiin harvinaislaatuista. (Vrt. Laine
2005, 117-118; Pirttild 2004, 15.)

Koska koko johtamisen kulttuuri on yhteiskuntamuutosten ja timin-
hetkisten johtamisen paradoksien havaitsemisen my6ti viistimittd muutok-
sessa, tulisi johtamista tutkia ja siitd keskustella aktiivisesti ja kriittisesti orga-
nisaatioiden kaikilla toimintatasoilla. Seki johtajien etti muun organisaation
jasenten tulisi hallita oppeja ja teorioita johtamisesta. Tami edellyttidd kuiten-
kin johtamisen kokonaisvaltaista ymmirrystd; olisi yritettdvi nihdd pinnal-
lisia ilmiditd kuvaavien teorioiden taakse. Koska yhteiskunnalliset muutos-
prosessit ovat nopeutuneet, on monille toimialoille muodostunut markkinat,
joissa pysyvyys ja jatkuvuus eivit ole endd taattuja. (Aaltonen & Heikkild
2002, 11, 17, 21.) Usein uudet johtamismallit ovat sovelluksia ja kehitelmii
vanhoista, hyviksi havaituista malleista. Niiden maltillinen soveltaminen or-
ganisaation toimintaan olisi parempi ratkaisu kuin kaiken vanhan unohtami-
nen ja uusien mallien kumartaminen jopa siini tahdissa, ettei organisaation
henkil6sté tahdo pysyd johdon toimesta lanseerattujen muutosten mukana
— miti sitdkin on ollut nihtivissi organisaatioissa, jotka tuntuvat olevan hu-
kassa yhteiskuntamuutoksen paineiden alla. Jos johtamisen ja organisaation
perusteet ovat hallussa, niin tuskin kivisi.

Esittelemme tissd artikkelissa muutamia, ajassaan uusina esiteltyji
johtamisen malleja ja osoitamme, etti niissd korostetut elementit ovat jo ol-
leet lisnd monissa luovien toimialojen kiytinteissi. Osoitamme kuitenkin
myds, ettd kyseiset mallit ovat heijastelleet tai tuoneet vallitsevaan organi-
saatiokulttuuriin uusia johtajuuden nikokulmia ja lisinneet reflektoivaa ai-
kalaiskeskustelua yhteiskuntamuutoksesta, luovista toimialoista sekd niiden
johtamisesta. Ennen johtamismallien kisittelyi kirjoitamme vield lyhyesti
siitd, mitd johtamisella tissid artikkelissa kisittelemiemme tutkijoiden ja kir-
joittajien mukaan tarkoitetaan.

Miti on johtaminen?

Koska johtajuutta voidaan lihestyid monesta nikokulmasta, sille on ilmiéni
useita erilaisia madritelmii. Johtajuutta voidaan pitdi esimerkiksi suurmies- tai
suurnaisteoriana, vallankiytténi, luonteenpiirteend, muutosprosessina, pal-
veluna seki tien ja vision’ niyttdmisend. Johtajuus voidaan myds miiritelld
prosessiksi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmiin yksiloitd yhteisen ta-

voitteen saavuttamiseksi. (Sydinmaanlakka 2004, 105-106.)
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Johtaminen on aina vaikuttamisyritys. Se on jaettavissa perustehti-
viksi, joita ovat suunnittelu, organisointi, vaikuttaminen, kontrollointi,
ongelmanratkaisu ja pidtoksenteko. Perinteisesti asioiden ja ihmisten joh-
taminen on erotettu toisistaan erillisiksi osa-alueiksi. Lisiksi yhdeksi joh-
tamisen alueeksi voidaan nimeti yrittdjyys. Asioiden johtamisen, manage-
mentin, tavoitteena on jiirjestyksen luominen suunnittelun, organisoinnin,
budjetoinnin, sopimusten ja kontrolloinnin avulla. Asioiden johtamisella
tavoitellaan jirjestystd ja vakautta. Ihmisten johtaminen, leadership, on
puolestaan vanha tieteenala, joka voidaan jiljittdd aina Platoniin ja Aris-
toteleeseen. Kiytinnossi kyse on henkildstdjohtamisesta, jossa korostuvat
muutosten aikaansaaminen ja liike. Niihin tarvitaan visiointia, motivointia,
kommunikointia ja yhteishengen luomista. Yrittdjyyttd (entrepreneurship)
ei perinteisesti lueta johtamisen osa-alueeksi, mutta Jarna Heinosen (2006,
157-158) mukaan kisitteitd ei tulisi ajatella liian kategorisesti: yrittijyys
yhteni johtamisen osaamisalueena korostaa uudistumisen, muutoksen ja
innovatiivisuuden tarpeellisuutta koko johtamisen kentissi. Heinosen ki-
sitys kolmikantaisesta Management—Leadership—Entrepreneurship-johtajuu-
desta sivuaa ndin Sydinmaanlakan johtamiskisitysti: hin kyseenalaistaa
teoksessaan Alykis johtajuus (2004, 22-25, 230-231) perinteisen asioiden
ja ihmisten johtamisen kahtiajaon ja ehdottaa, ettd ne tulisi nihdi yhteni,
integroituna kokonaisuutena.

Asioiden ja ihmisten johtamisen seki yrittdjyyden integraatio on luo-
villa toimialoilla erityisen tuttua. Esimerkiksi tuottajat tyoskentelevit taval-
lisesti itsendisind yrittdjind ja vastaavat liiketoiminnan ohessa yrityksensi
edustaman toimialan varsinaisesta toiminnasta eli erityyppisistd tuotanto-
projekteista ja/tai niiden useista tuotantoprosesseista aina ideavaiheesta jake-
luun." Tuotantoprosesseissa tuottajat kantavat vastuun ja tydskentelevit esi-
miesasemassa ja yhteistydssi erilaisten ihmisten kanssa, joiden tehtivini on
vastata esimerkiksi tuotantojen taiteellisesta tai teknisestd laadusta. Tuottajien
tydnkuvaan kuuluvat siis usein seki management-, leadership- etti entrepre-
neurship-johtajuus. Management- ja entrepreneurship-johtajuuden hallintaan
voi nykyisin hankkia hyvin tietoa ja taitoa koulutuksen avulla. Leadership-
johtajuuden tieto-taito kehittyy monesti vasta kokemuksen kautta, mitd toki
voivat tukea koulutuksen ja tutkimuksen kautta saadut tiedot ja taidot.

Seuraavaksi tiydennimme ajattelua johtajuudesta luovilla toimialoil-
la esittelemilld kolmea uudehkoa johtamisen mallia, jotka mielestimme
voisivat yhtdiltd selittdd luovien toimialojen johtajuutta ja toisaalta soveltua
osaksi luovien toimialojen johtamiskulttuuria. Aloitamme arvoperustaises-
ta johtamisesta.
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Arvoperustainen johtaminen

Arvoperustaisen johtamisen sanotaan nousevan etusijalle, kun aletaan tarkas-
tella, millaiset luovuuden puitteet erilaisista organisaatioista 16ytyy ja millaista
johtamista luovat toimialat edellyttivit. Arvojohtamisen taustalla on pyrki-
mys herittdd keskustelua johtamisen ja liiketoiminnan arvoista seki etiikas-
ta.'! Kauppisen (2002, 19-21) mukaan arvojohtamisessa on kyse tiedostami-
sesta, joka perustuu arvojen mahdollisuuksien tunnistamiseen ja johtamisen
merkityksen ymmirtimiseen. Arvot kertovat siiti, mihin organisaatiossa
uskotaan. Organisaation arvojen mddrittely lisdd innostusta ja odotustasoa,
mutta johtaa turhautumiseen, jos mitidin ei tapahdu miirittelytydn jilkeen.
Tilloin on kyse siitd, etteivit ihanteet ja todellisuus organisaatiossa kohtaa.

Teoksessa Vastuullinen johtaminen, inhimillisti tuloksentekoa (2004)
arvojohtaminen jaotellaan kolmeen eri tasoon. Alimmalla, informaation
tasolla, johto miirittelee organisaation arvot ja kertoo ne eteenpiin muulle
henkilgstolle. Keskimmiiselld, osallistuvalla tasolla, koko organisaatio on
mukana arvojen miirittdmisessi. Oma osallistuminen tuo arvot lihemmik-
si. Osallistuvalla tasolla johto vahvistaa arvot. Ylimmilli tasolla, joka on
samalla muutoksen taso, arvot vieddin osaksi johtamista ja arvokeskustelu
on jatkuvaa sekd omacehtoista. Muutoksen tasolla arvot ohjaavat valintoja ja
pddtoksentekoa. (Aaltonen & al 2004, 9697.) Myés Kauppinen kirjoittaa
arvojohtamisen kolmannesta tasosta seurauksien ja palautteen tasona, jol-
loin on mahdollista palkita arvojen mukaista toimintaa. Arvokeskustelussa
pyritidn loytimiin organisaation yhteisid arvoja yksilon omien arvojen si-
jasta. Oivallus syntyy siitd, ettd yksilotasolla mietitdin niitd organisaation
arvoja, joita pystytdin tukemaan. Arvokeskustelun ei ole kuitenkaan tarkoi-
tus olla valtataistelu erilaisten ihanteiden ja maailmankatsomuksien vililld,
jossa vahvimmat voittavat. (Kauppinen 2002, 21, 158-159.)

Anna-Liisa Lilius (2004) listaa yritysten vuosikertomusten suosittuja
arvoja, joita ovat tyytyviinen asiakas, tuloksellisuus, yhteistys, avoimuus,
kestivi kehitys seki sitoutunut henkilosts. Liliuksen mukaan kyseiset arvot
pidsevit usein unohtumaan ja haalistumaan, jos niistd tai arvojohtamises-
ta ei uskalleta eiki jakseta puhua. Antti Mikkonen (2002) puolestaan kir-
joittaa, ettd organisaatio pystyy kylld usein midrittimidn arvonsa, mutta
energia loppuu sithen, kun arvot pitiisi laittaa t6ihin. Mikkonen viittaa
kirjoituksessaan Kauppiseen (2002, 75), jonka mukaan parista sadasta suo-
malaisesta yrityksestd 88 % on miiritellyt arvonsa, mutta vain 6 % kertoo
hyddyntivinsi niitd toiminnassaan. Manuel Castells ja Pekka Himanen
(2001, 38-41) ovat selvittineet Nokian arvoperustaa ja korostavat “No-
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kian arvojen” olevan nokialaisten itsensi kehittimii ja niin tavallisen kon-
sultturetoriikan ylittdvid. Nokian arvoiksi nousevat Castellsin ja Himasen
mukaan perinteisten asiakastyytyviisyyden ja aikaansaamisen lisiksi muun
muassa verkostot organisaation piitoksenteossa ja johtamisessa, dynaami-
suus, jatkuva oppiminen, asioiden kyseenalaistaminen ja yksilon kunnioit-
taminen. Yksilon kunnioitus merkitsee kannustamista riskien ottamiseen,
luottamuksellisuutta sekd vapauden ja vastuun korostumista.

Luovilla toimialoilla vapaus koetaankin tirkeiksi arvoksi. Itsemairii-
misoikeus tulee Jaakko Nousiaisen (2002, 59—61) mukaan etusijalle valin-
tatilanteissa. My6s uusien toimintatapojen etsiminen ja niille altistuminen
koetaan tirkeiksi, ja samalla tavalla toimivia ja ajattelevia tekijditd etsitddn
globaalisti. Kommunikaatio, tiedonvaihto ja sen jakaminen ovat arvokkaita
asioita, ja yhteisot nostetaan instituutioiden ylipuolelle. Niiden usein yk-
sildtason arvojen ja tiedon (jotka palvelisivat myds organisaatiota ja koko
toimialaa) muuttaminen organisaatioiden arjeksi ja tiedoksi on kuitenkin
vaikeaa. Tarvitaan epivarmuuden sietimisti, vanhojen toimintamallien re-
hellistd arviointia, toistuvia keskusteluja seki kokemusten ja arvojen jaka-
mista ja tydstimistd yhdessi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 13-14.) Nuoren
yrityksen arvot muuttuvat arjen tydkaluiksi vain tillaisen, toisinaan pitkil-
lisenkin yhteistoiminnan ja kokemuksen myéti.

Monien luovien toimialojen yritysten ja koko toimintakulttuurin ke-
hittymittomyys nikyvitkin muun muassa puuttuvana johtamiskulttuurina.
Tekeminen osataan jisentdd hyvin, mutta alalla on pula johtajista, jotka ky-
kenisivit ottamaan vastuun projektien sisillistd, prosessikokonaisuudesta,
monialaisesta henkil6stostd, kokonaisverkostoista, arvoketjukokonaisuuksis-
ta sekd toiminta- ja organisaatiokulttuurien yhteisestd kehittimisestd. Seu-
rauksena ajaudutaan yhtiiltd kompromisseihin, jotka voivat olla esimerkiksi
sisdllollisesti tylsid ja mielenkiinnottomia. Toisaalta ongelmana on juuri toi-
mintakulttuurin ja verkostojen epiméiriisyys tai kehittymittémyys. Voidaan
puhua niiden dysfunktionaalisuudesta, ”toimimattomuudesta’. Pahimmillaan
johtamisen puutteen seurauksena on toimimattomia lopputuotteita tai -pal-

Arvojohtamisessa luovilla toimialoilla onkin korostettava vapauden
ohessa vastuuta (vrt. Castells & Himanen 2001, 40), prosessiasiantunti-
juuden korostamisen ohessa laajempien kokonaisuuksien hallinnan kehit-
timistd ja yhteisollisyyden sekid verkostojen merkitystd yksildiden lisiksi
myds organisaatioille ja toimialalle. Niiden arvojen yhteinen jakaminen
johdon ja henkilostén kanssa voisi ratkaista monia luovien toimialojen toi-
minnan pullonkauloista.
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Hiljainen tieto ja tarinajohtaminen

Nonaka ja Takeuchi miirittelevit jo klassikoksi muodostuneessa teok-
sessaan 1he Knowledge-Creating Company. How Japanese Companies Cre-
ate the Dynamics of Innovation (1995, 8-10, 59—61) hiljaisen tiedon (za-
cit knowledge) nikymittomiksi ja hankalasti ilmaistavaksi ja jaettavaksi
tiedoksi. Hiljainen tieto on heidin nikemyksensid mukaan subjektiivis-
ta, toimintaan ja kokemukseen perustuvaa asioiden vainuamista seki
intuitiota ja oivalluksia, joita on vaikea prosessoida tai vilittdd milldin
systemaattisella tai loogisella tavalla.

Hiljainen tieto on kehittynyt kokemuksen ja syvillisen perehtymisen
myétd. Sitd voivat olla niin sanotut sanattomat sopimukset ja tyon kaut-
ta opitut kiytinnot siitd, miten asiat on organisaatiossa totuttu tekemiin.
Teoreettista faktatietoa on nykyiselldiin organisaatioiden toimijoiden saata-
villa tietoverkkojen ansiosta paljon. Kokemusperiisen tiedon kerddmisessi
ei sen sijaan ole kehitytty viime vuosisatojen jilkeen, jolloin mestarit opet-
tivat nuorempia tekijoitdin. Kokemusperiisti tietoa esiintyy tydprosessien
fyysisessd suorittamisessa, vuorovaikutustavoissa, yhteistoiminnassa, than-
teissa ja arvoissa sekd organisaation sanattomissa sopimuksissa. Hiljaisen
tiedon saaminen nikyviksi on olennaista nykyisessi tydssioppimisessa seki
oppivissa organisaatioissa. Osaaminen organisaatiossa kasvaa, kun hiljainen
tieto muuttuu eksplisiittiseksi ja siirtyy vuorovaikutteisen yhdessi tekemi-
sen myotd koko organisaation osaamispiiomaksi. (Nonaka & Takeuchi
1995, 8-10, 59-61; ks. myds Aaltonen & Heikkild 2003, 17, 26; Vihi-
miki 2006, 181.)

Hiljainen, piilossa oleva tieto voidaan muuntaa tulevaisuudentutkija
Mika Aaltosen sekid tydn ja organisaatioiden erikoispsykologi Titi Heikki-
lin mukaan nikyviksi tarinoiden avulla. Niin tietoa voidaan hyodyntii
yhteisesti organisaatiossa. Aaltonen ja Heikkild lihtevit teoksessaan Zari-
noiden voima. Miten yritykset hyodyntivit tarinoita (2003) liikkeelle siitd,
ettd narratiivisen, tarinoita hyviksi kidyttivin lihestymistavan avulla saa-
daan parempia kuvauksia organisaatioiden toiminnasta. Taustalla on ajatus,
ettd selitykset organisaatioiden toiminnasta ovat usein liian rationaalisia ja
loogisia, kun niiti verrataan ihmisten toimintaa. Tarinoiden avulla tavoi-
tetaan toimintaympiriston monimutkaistuessa samalla tunteita ja arvoja,
jotka ohjaavat toimintaa. Tarinat ovat ikivanha tapa kertoa merkittivistd
asioista, ja se on loydetty uudelleen kehitettiessi organisaatioita.

Tarinat tukevat erityisesti toiminnallistetun ja kulttuurisen tiedon yh-
teistd prosessointia (mt., 27-28). Organisaatioiden tyontekijit tietdvit usein
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esimerkiksi sen, miki hankkeessa on mennyt vikaan, mutta vain harvoin tilan-
teista kirjataan yhteisti ja tutkittua nikemysti, jolloin epionnistumiseen joh-
taneita ajattelumalleja ei analysoida kriittisesti, ja ne saattavat tulevaisuudessa
toistua (mt., 11, 17). Lisiksi toimivien ja menestyvien tuotteiden, palvelui-
den, sisiltojen ja sovellusten kehittdminen ei vilttdmittd onnistu esimerkiksi
perinteisii tarvekartoituksia, markkinatutkimuksia ja kiyttdjitutkimuksia te-
kemilld. Onnistumisiin tarvitaan usein tekijéiden pitkdin kypsynyttd, koke-
muksen ja intuition luomaa hiljaista tietoa. (Tarkka 2002, 20.)

Rolf Jensenin (1999) kuvaama unelmien yhteiskunta yhdistii tiedon,
tunteet ja tarinan kertomisen. Luovilla toimialoilla seki niiden tuotteilla
ja palveluilla on kaikki nimi unelmien yhteiskunnan ainekset. Tarinan ja
johtamisen yhdistimiselld voidaan vaikuttaa osaamisen parempaan tallen-
tamiseen liittyviin tekijoihin kuten hiljaisen tiedon jalostamiseen uusiksi
innovaatioiksi. Luovilla toimialoilla monet tekijit puhuvat edelleen itse tai-
teensa vilitykselld. Toisaalta on kysymys my6s uusien nikokulmien ja ajat-
telun liittimisestd johtamiseen alalla, jossa merkitykset ja tulokset syntyvit
ihmisten vilisen yhteisen toiminnan pohjalta. (Aaltonen & Heikkild 2003,
90.) Hyddynnettiessi tarinoita ja hiljaista tietoa uusien innovaatioiden luo-
misessa liikutaankin alueella, jossa se miti ollaan tekemissi, yhdistyy olo-
suhteisiin, joissa tehdddn. Samalla kun rakennetaan koko luovien toimialo-
jen toimintakulttuuria, yritetdin hahmotella ja [6ytdd yhteisid intressejd eri
toimijoiden vilille. Asetelma korostuu erityisesti alalla, joka eldd tarinoista
ja tietyssi mielessd toimintaympiristjen muutoksista. Alalla operoivalla
tdytyy olla kykyjd ymmirtiid sekid sisiltojd ettd laajemmin koko toimialaa,
kulttuuria ja niiden konteksteja.

Wileniuksen (2004, 188) mukaan pohja tarinoiden taitavalle hyo-
dyntimiselle [8ytyy kulttuuriosaamisesta. Kysymys on silloin siitd, miten
hyvin osataan havaita ja tulkita ympiristén muuttuvia kulttuurisia ilmigiti,
ja siitd, osataanko tarinoita ja vaikutteita etsid erilaisista lihteistd. Tarvi-
taan myos rohkeutta ja itseluottamusta luoda avoimesti omia tarinoita ja
toisaalta muokata muualta tulevia tarinoita. Muuttuneessa yhteiskunnassa
ja organisaatiokulttuurissa johtajuuden painopiste on siirtynyt rakenteiden
ja toiminnan johtamisesta verkostojen, symbolien ja merkitysten johtami-
seen. Johtamisen uudeksi haasteeksi on tullut kulttuuriosaamisen ja luo-
vuuden edistiminen. T#lldin on kysymys siitd, kuinka rakentaa jatkuvasti
muuttuvassa toimintaympiristdssi organisaatiokulttuuri, joka pohjautuu
luovuutta tukevalle ilmapiirille. Wileniuksen mukaan siihen tarvitaan uusia
luovia tapoja johtaa ja kehittid toimintaa, ja narratiiviset menetelmit voivat
olla siind uusi tirked tyokalu.
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Jaettu johtajuus

Suomen suurinta mainostoimistoa SEK & Greyti johtaa yhden johtajan
sijasta viisi johtajaa. Mainostoimiston ylimpiin johtoon on kutsuttu tii-
mi, jonka edustajien osaamisalueet ja taustat tdydentivit toisiaan. Mai-
nosalalla perinteisen yhden johtajan esille nostamisen sijaan yrityksessi
toteutetaan tiimijohtamisen mallia, koska sen avulla yrityksen uskotaan
pidsevin parempiin tuloksiin. Mallia on otettu tiedemaailman tutki-
jaryhmistd, joihin on koottu alojen parhaita osaajia. (Salminen 2003,
19-23.)

SEK & Greyn malli edellyttid toimijoilta hyvii kommunikointitai-
toja. Ajatukset on jaettava sitd mukaa, kun niitd tulee. Mainostoimiston
kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa jokainen antaa oman osuutensa ko-
konaisuuteen. Toimintamallin taustalla ovat myos markkinajohtajalle asete-
tut haasteet, jotka liittyvit toimialan kehittimiseen seki palvelutason siilyt-
timiseen nopeasti muuttuvassa ympiristdssd. Alan suurimmaksi haasteeksi
midritellddn juuri sopeutuminen nopeaan muutokseen ja organisoitumi-
nen siihen, ettd pystytiin reagoimaan joustavasti uusiin tilanteisiin. Sitd
tehdddn muun muassa kehittimilld uusia tydkaluja, jotka toimivat luovan
tyén pohjana. Tiimissi kaiken perusta on tavoitteiden midrittimisessi eli
yhteisen nikemyksen saavuttamisessa lihtovaiheessa, jotta vahvat asiantun-
tijat eivit lihde ronsyilemiin kukin omiin suuntiinsa. (Mts., ks. mys Vi-
himaiki 2005, 64.)

Jaettu johtajuus tarkoittaa perinteisen ylhiiltd alaspiin johtamisen
vihenemistd ja madaltuvaa organisaatiota, jossa valtaa ja vastuuta jaetaan
alaspiin. Jaetun johtamisen mallissa annetaan tilaa arkiluovuudelle, op-
pimiselle itselti ja toisilta sekid laadukkaan tyoskentelyn mahdollistavalle
yhteistyon kulttuurille. (Ukkonen 1994, 10.) Jaetun johtajuuden mallissa
alaisilla ja esimiehillid on yhteinen vastuu suorituksen johtamisprosessin on-
nistumisesta. Jaetun johtajuuden kautta johtamista voidaan lihestyi proses-
sina, jossa vastuut jaetaan yhdessi. Tilloin esimerkiksi johtamiskoulutusta
voidaan antaa organisaatiossa seki alaisille ettd esimiehille yhti aikaa. (Sy-
dinmaanlakka 2004, 89, 97.)

Prosessikorostuneessa luovien toimialojen tydkulttuurissa, jossa alan
vapaat, monesti prosessien yksittiisiin vaiheisiin erikoistuneet ammattilaiset
eivit vilttimittd ole organisaatiouskollisinta viked, jaettu johtajuus ja jaetut
vastuut my6s muun kuin yksittdisten prosessien osalta saattaisivat olla toimiva
ratkaisu organisaation kehittimisessi. Osallistuvan ja demokraattisen johta-
mistavan on katsottu edistivin ryhmin sitoutumisen lisiksi luovuutta (King
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& Anderson 1990; Tuominen 20006, 7). Esimerkiksi Helmi Technologies Oy:
n toimitusjohtaja Juho Risku (2005) esitti sisiltoliiketoiminnan luovan tyén
johtamisen haasteen olevan juuri siini, ettd luovan tyon ja sen tulosten on
oltava laadukkaita myos luovuuden nikskulmasta, ei vain teknisestd'? tai pro-
sessinikokulmasta™. Riskun mukaan teknisen tai prosessilaadun lisiiminen
johtaa usein ristiriitaan luovuuden kanssa. Jaettu johtajuus voisi antaa tilaa
luovuudelle ja auttaa nikemiin tutut prosessit myds innovatiivisesti toisin.

Arja Ropo ja Marja Eriksson kirjoittavat artikkelissa ”Jaettu johtajuus
— asiantuntijoiden johtamisen uusi haaste?” (2001, 111) asiantuntijuudes-
ta, joka uusiutuu ihmisten vilisessid vuorovaikutuksessa. Ropo ja Eriksson
toteavat, ettd mikili viite asiantuntijaorganisaation sisiltdjen luomisen
perustumisesta uudistumiselle, innovaatioille, henkiselle kasvulle seki ih-
misten osallistumiselle otetaan tosissaan, nousee vuorovaikutusosaaminen
tirkeiksi tulevaisuuden tekijiksi. Siirtyminen kohti joustavia rakenteita ja
tasavertaisempaa, jacttua johtajuutta antaa paremmat edellytykset kisitelld
eri suunnista tulevia muutoksia. Tilloin taakse joudutaan jittimiin monet
aikaisemmin jirjestystd luoneet johtamisen ty6kalut. Saman ovat todenneet
von Krogh, Ichijo ja Nonaka (2000, 4). Yksi keskeinen kysymys on myos
se, kuka mairittdd organisaation tavoitteita ja millaisista lihtokohdista. Kir-
javaisen ja Lihteenmien (2005) mukaan toiminnan tavoitteet ja tarkoituk-
set olisi hyvi hakea yhdessi, korostetun valvonnan sijaan tiytyisi keskittyi
osaamisen varmistamiseen ja johtamista tulisi jakaa useampien organisaati-
ossa toimivien asiantuntijoiden kesken.

Jaetun johtajuuden nihdidin myds vapauttavan energiaa, koska ke-
nenkiin ei tarvitse osata kaikkea yksin. Jaettu johtajuus perustuu yhteisten
kokemusten perusteella syntyneeseen osaamiseen ja tietoon, joka on hiljaista
eikd helposti verbalisoitavissa. Kiytints perustuu jaetussa johtajuudessa hil-
jaisen tiedon yhteisen jakamisen lisiksi jatkuvaan neuvotteluun todellisuu-
desta, esimerkiksi siitd, mikd on kenellekin tirkedd ja milld aikavililld. (Ropo
& Eriksson 2001, 118.) Niin jaettu johtajuus nivoutuu kiinteisti edelld
esiin tuodun tiedon ja sen jakamisen merkitykseen seki esiteltyihin tarina-
ja arvojohtamisen malleihin. Lisiksi jaetun johtajuuden mallilla voi vastata
Siltalan (2004, ks. myds timin artikkelin alaviite 9) esittimiin kritiikkiin
johtajien visioista, joissa eivit yhdisty kisitteet eiki eletty todellisuus. Jos
vastuut ja tavoitteet on jaettu yhdessi, johtajien on mahdotonta eristdytyd
omiin maailmoihinsa, ja esimerkiksi arvot miiritelldin ja jactaan yhteisesti.

154



Lopuksi

Tidmin artikkelin alussa esille tuotu Wileniuksen Luovaan talouteen (2004)
kisittelee kulttuuriosaamisen, elinkeinoelimin muutosten ja sen tulevai-
suuden tutkimuksen lisiksi luovien toimialojen johtamisen nikékulmia.
Kaikkiin teoksessa kisiteltyihin alueisiin, mutta etenkin johtamisen haas-
teisiin luovilla toimialoilla tarvitaan lisid nikokulmia, kriittistd arviointia
ja tutkimusta. Wilenius esittelee muun muassa innovoinnin johtamista
Nokiassa ja UPM-Kymmenessi. Esimerkit tukevat huomioita perinteisen
litkke-elimin ja luovien toimialojen yhtymikohdista seki perinteisten alo-
jen tarpeesta sisillyttdd teollisuuteensa ja litketoimintaansa sellaisia luovien
toimialojen tuotteita, palveluja ja toimintoja, joita esimerkiksi audiovisuaa-
linen ja digitaalinen viestinti tuottavat.

Johtamista voidaan toki tarkastella riippumatta siitd, miki toimiala
on kysymyksessi ja onko markkinakasvun seki voiton tuottaminen yrityk-
sen tai organisaation ensisijainen lihtokohta. Siitd huolimatta luovilla toi-
mialoilla on omat erityiset toimintonsa ja ominaispiirteensi, (jotka mairit-
telimme tdmin artikkelin alussa ja) jotka tulee ottaa huomioon pyrittiessi
kehittdimiin toimialaa. Nyt, kun luovat toimialat ovat integroitumassa pe-
rinteiseen teollisuuteen ja talouteen, olisi aika tutkia vield enemmin niiden
elementtien vaikutusta luovien toimialojen toimintaan. Jatkon kannalta
tutkimuksen liittiminen laajempaan johtamisen ja esimerkiksi organisaa-
tioteorioiden seki verkostojen tutkimusten perinteisiin ja konteksteihin
sekid alalla toimiviin organisaatioihin olisi tarpeellista. Lisiksi tulisi tutkia
luovien toimialojen sisiltd nousevaa johtamista ja sen haasteita esimerkiksi
luovuuden tukemisessa ja innovatiivisuuden kehittimisessi — luovuuden ja
innovatiivisuuden mahdollistamisessa.

Kiinnostusta uuteen innovatiivisuuden kehittimiseen on, mutta ko-
konaisvaltaista innovatiivisuuden huomioon ottamista pidetdin juuri ny-
kyisten, vanhentuneiden johtamiskiytintdjen vuoksi vaikeana (Tuominen
2000, 46). Toimivia innovaatiojirjestelmii ei voida rakentaa ilman organi-
saatioiden moniulotteista fyysistd, toiminnallista ja mentaalista uudistusta.
Olisi siirryttdvd Nonakaa ja Takeuchia (1995, 73-83; ks. myds myds von
Krogh, Ichijo & Nonaka 2000) seuraten johtamisen ajattelusta mahdollista-
misen ajatteluun. Innovaatiotutkijoiden Pirjo Stdhlen, Markku Sotaraudan
ja Aino Poyhosen (2004) mukaan tillaisen, innovaatiotoimintaan liittyvin
vuorovaikutuksen, johtamisen ja osaamisen yhdistivin ajattelun avaami-
nen vaatii kaikessa moniulotteisuudessaan vield kovasti tyotd. (Ks. myos
Inkinen 2006, 70.)

155



Edelld esittelemillemme arvoperustaiselle johtamiselle, tarinajohtami-
selle ja jaetulle johtamiselle tyypillisid tapoja tehdi, toimia ja ajatella on jo
nikyvissi luovien toimialojen toiminnassa sekd toimijoissa. Niille ominai-
nen ajattelu tulee esille muun muassa monissa alan kiytinngissi, tavoissa
hahmotella ja jakaa toimenkuvia, vastuuta ja valtaa seki erilaisissa resurssien
kiyton tydkaluissa (ks. esim. Nousiainen 2002, Tarkka 2002, Virta 2005).
Ne tulevat esille myos artikkelin alussa esittelemissimme luovia toimialoja ja
niiden toimijoita kuvaavissa ominaisuuksissa. Johtamismallit my®s sekoittu-
vat keskendin ja integroituvat osaksi johtamis- ja organisaatioteorioiden ja
-mallien perinnettd. Eli jossain miirin johzamisen ajattelusta on kuin onkin
siirrytty mabdollistamisen ajatteluun. Kuitenkin se, ettd luovien toimialojen
johtajuus on edelleen spesifisti miirittelemittd, voi vaikuttaa kaikkeen toi-
mintaan alalla luovan tyon arvostuksesta luoville toimialoille asetettuihin
kunnianhimoisiin kasvu- ja veturitavoitteisiin saakka. Ennen kaikkea se vai-
kuttaa johtajuuden kehittymiseen luovilla toimialoilla — ja sitd myotd alojen
arvostuksen seki odotetun kasvun ja kansainvilistymisen mahdollisuuksiin.

Muita, jatkossa luovien toimialojen nikékulmasta tarkasteltavia joh-
tamismalleja voisivat olla esimerkiksi itsensi johtaminen ja sisdinen yritti-
jyys. Ropon ja Erikssonin (2001, 113-114) mukaan projekteista koostu-
vissa tydyhteisdissd tarvitaan ainakin kolmenlaista johtajuutta. Ensinnikin
tarvitaan virallista johtajuutta, jolla tarkoitetaan vastuuta esimerkiksi resurs-
sien hankinnasta seki tydtehtivien toimeenpanemisesta. Toiseksi tarvitaan
ad hoc -tyylisti johtajuutta, joka on tarpeen erityisesti ongelmatilanteissa.
Kolmanneksi tarvitaan valmiuksia oman itsensi johtamiseen. Tulevaisuu-
den organisaatioissa edellytetiin yksiloiltd sellaista toimintaa, jonka mu-
kaan he ikiin kuin johtaisivat itseddn yhden hengen yrityksenid. Samankal-
taista itsensd johtamisen ajattelua ja vertaamista yhden hengen yritykseen
16ytyy myos muista johtamista sekd viestintid- ja media-alan litketoimintaa
kisittelevisti teoksista (esim. Sydinmaanlakka 2004, 200; Heinonen 2006,
166). Tirkeitd asioita itsensd johtamisen prosessissa teosten mukaan ovat
esimerkiksi itseluottamus ja vastuu omasta urasta, tietimyksen elinkaari eli
se, kuinka pysyi ajan tasalla, seki tulokset, kuka vastaanottaa ty6n ja mitid
arvoa silld heille tuotetaan.

Sen, etti jokainen tydntekiji katsotaan erddnlaiseksi itseddn johtavak-
si yrittdjiksi, ei tule kuitenkaan johtaa sithen, ettd jokainen on rajattomasti
yrityksensi kiytettivissi'4 (Siltala 2004, 238). Esimerkiksi Siltala (mt. 232,
289) toteaa, ettd nykyisessi muutosorientoituneessa ympiristdssi tyonte-
kijdt lisddvit keskindistd kilpailukykydin viemilld toitd kotiin, olemalla ta-
voitettavissa ja tekemilld ylitoitd. Lopulta kiy niin, ettd kun kaikki tekevit
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samoin, kilpailuedusta tulee lisikilpailun lihtétaso. Tdmin kauhukuvan
edessi on hyvi silti huomauttaa, ettd esimerkiksi Heinosen (2006, 168)
mukaan sisdistd yrittdjyyttid ei voi mieltdd miksikddn uudeksi johtamismal-
liksi, vaan se on hinen mukaansa parhaimmillaan “maalaisjirjen kiytcod
jokapiiviisessi elimissi”. Ja Siltalaan viitaten maalaisjirki onkin syytd pitdd
mukana. Samaa voi sanoa kaikista tissi artikkelissa tarkastelluista johtamis-
malleista. Ne lihtevit liikkeelle varsin konkreettisista kiytannon huomiois-
ta, ja maalaisjirjen kiytto niiden soveltamisessa on varmasti hyviksi.
Luovien toimialojen johtamisessa tulisikin pyrkid tasapainoon paitsi
sen moninaisten osa-alueiden, monitieteisen tiedon, monialaisen osaamisen
seki monenlaisten tekijoiden ja toimijoiden, myds monimuotoisten tyos-
kentely- ja toimintamuotojen vililld. Johtamisen haasteet liittyvit muun
muassa erialaisten toimijoiden yhteisen kielen loytimiseen ja tasapainoi-
luun monitieteisten prosessien ja erilaisten muuttujien vilimaastossa. Tir-
kedd on tydrauhan ldytiminen muuttuvassa toimintaympiristossd — kan-
nattavaa liikketoimintaa silti unohtamatta. Luovien prosessien johtamisessa
tuottavuuden pohja rakentuu usein pitkilld tdhtdimelld. Toimialan suo-
mista kilpailueduista, kuten muutosherkkyydesti, joustavuudesta ja tyén
sisillon luomasta energiasta (ks. Tarkka 2002) ei voida maaritedd Siltalan
esiintuomaa lisikilpailun lihtotasoa. Tirkedd on kohtuullisten tyon raami-
en turvaaminen alalla, jossa uudet innovaatiot edellyttivit myds joutoaikaa.
Milloin esimerkiksi paistiin uskomuksesta, ettd tyopaikan kahvikuppikes-
kustelut ja tavoitteettomat rupattelut ovat ajan haaskausta ja ymmirretiin,
ettd itse asiassa laadukas vuorovaikutus organisaation sisilld on sen kehit-
tymisen edellytys (Nonaka & Takeuchi 1995, 11; Kirjavainen & Lihteen-
miki 2005, 16; Lehesvirta 2005, 53)? Johtajalla tiytyy siis olla oikea kuva
tehtivistd tydstd. Entisilld sisillsilld ei menestytd tulevaisuudessa, ja sama
voidaan todeta johtamismallien osalta. My®ds sen vuoksi uudenlaisen dinen
liittiminen johtamiskeskusteluun luovilla toimialoilla on vilttimitonti.

Viitteet

1 Luovuudesta ja innovaatioista ks. myos Pia Hounin, Juha Krongvistin ja Sam Inkisen
artikkelit tissd kokoelmassa.

2 Luoviin ja tekijinoikeustoimialoihin on kisitteeni ja toimialana tiiviisti sidoksissa my®s
ala nimeltd sisiltétuotanto. Nimike on otettu kiyttoon 1990-luvulla. Se viittaa luoviin toi-
mialoihin yhdessi sellaisten kisitteiden kanssa kuin kulctuuriteollisuus, kulttuurituotanto
sekd elimysteollisuus. Sisiltdtuotannossa on esimerkiksi Wileniuksen (2004) mukaan ky-
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symys monialaisesta osaamisesta, jossa yhdistyvit asiakkaan eli loppukiyttdjin tarpeiden
hallinta, teknologinen osaaminen seki taiteellisen tyon perusta. Sittemmin liiketoiminta-
osaamisen on todettu olevan olennainen osa sisiltdtuotantotoimialaa, ja useissa yhteyksis-
si sisiltdtuotanto-sanan sijaan alasta on alettu kiyttii sanaa sisiltsliiketoiminta. Luovien
toimialojen kisitteisti ja niiden vakiintumattomuudesta ks. Marcus 2005 ja Ilmari Leppi-
halmeen artikkeli tissd kokoelmassa.

3 Nonaka ja Takeuchi (1995, 20-55) ovat laatineet erinomaisen, linsimaisia talous-, joh-
tamis- ja organisaatioteorioita kriittisesti tarkastelevan koosteen, joka lihtee liikkeelle an-
tiikista ja paityy modernien teorioiden esittelyyn ja arviointiin.

4 Tuottajan tyostd on tehty viime aikoina joitakin tutkimuksia, ja niissi sivutaan myés
luovien toimialojen johtajuutta. Teija Rantala on tehnyt pro gradu -tutkielman 7v-ruozta-
Jjan tyd ja tuotekehitys, television tuotekehitystyin tarkastelua tuottajan nikikulmasta (2004),
Riku Oksman pro gradu -tutkielman /ntohimoa ja ammattitaitoa, puheenvuoroja tuottajan
tyostii (2002) ja Ann-Mari Virta pro gradun Nikdokulmia johtajuuteen luovilla roimialoilla
(2005). Virpi Haavisto on tutkinut luovaa ty6ti tekevien ammattilaisten tyénteon edel-
lytyksid viitoskirjassaan Luomisen hetki — muodonannon tila (2003). Maisa Huuhka on
tehnyt viitoskirjan Johtaminen luovassa asiantuntijaorganisaatiossa (2004). Lihelle aluetta
ovat osuneet tietyt knowledge management -tutkimukset, ja Turun kauppakorkeakoulussa
on toteutettu esimerkiksi Competence Management and Learning Networks - Tuotannosta
tietoon -tutkimushanke (ks. Kirjavainen & Lihteenmiki 2005), jonka tuloksia voitaneen
jatkossa hyddyntid myds luovien toimialojen johtajuuden tutkimuksessa.

5 Huomautamme, etti tissd artikkelissa esilld on vain muutama kirjoitus, joissa on ki-
sitelty yhteiskuntamuutosta seki laajemmin aihekokonaisuuksia nimeltd moderniteetti
sekd mydhiis-, jilki- tai postmoderni aika. Aiheista on kirjoitettu kuitenkin huomatta-
vasti laajemmin. Useissa muissa teksteissid korostuvat kriittiset nikékulmat, jotka liit-
tyvit esimerkiksi ihmisten yhteiskuntaluokkaan, ikiin, sukupuoleen, seksuaalisuuteen,
etnisyyteen ja kansallisuuteen kytkeytyviin valtajirjestelmiin, laajeneviin ja epitasa-ar-
voisiin maailmanmarkkinoihin, kapitalistiseen tavaratuotantoon ja massakulttuuriin, ra-
havirtojen perinteiseen kanavoitumiseen, pidomien kasautumiseen, raaka-aineiden hys-
tykiyttd6n, ilmansaasteisiin jne. (Fornis 1998, 32—66; ks. myos esim. Herkman 2006;
Kantola 2000). Tillaisen kriittisen tutkimuksen rinnalla on tehty tutkimusta, jossa py-
ricidn hakemaan esimerkiksi syy—seuraus-suhteita informaatioteknologiakehityksen ja
tasa-arvoisen hyvinvointiyhteiskunnan vilille (esim. Castells & Himanen 2001, 81; ks.
my6s Hautamiki 2001). Tdmin artikkelin tehtivini ei ole ottaa eksplisiittisesti kantaa
niihin yhteiskuntakehitykseen kriittisesti tai vastavuoroisesti puoltavasti suhtautuviin,
sininsi tirkeisiin avauksiin ja keskusteluihin. Siitd huolimatta, vaikka artikkelin yhteni
motiivina on toimintaedellytysten parantaminen luovilla toimialoilla Suomessa, toivom-
me esille tuomiemme asiasisiltéjen osoittavan, etti emme hyviksy sitd milld hyvinsi
hinnalla, vaan pikemminkin piinvastoin.

6 Himanen viitannee tissd implisiittisesti ranskalaisfilosofi Michel Foucault'n Tarkkailla ja
rangaista -teoksessa (Surveiller et punir, 1975) esittdimiin perustavanlaatuiseen valta- ja yh-
teiskunta-analyysiin, jossa hin osoittaa institutionaalisen kurin ja valvonnan mekanismien
soluttautuneen myds erottamattomaksi osaksi organisaatioiden ja yksiloiden toimintaa
(Foucault 2000; ks. myos Helén 2000).
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7 Vrt. Nonaka & Takeuchi (1995, 73-83) ja von Krogh, Ichijo & Nonaka (2000, 4), joi-
den mukaan tietojohtamisessa ei tulisi niinkiin keskittyi tiedon johtamiseen (managing)
kuin sen mahdollistamiseen (enabling) eiki tiedon kontrollointiin vaan sen tukemiseen.

8 Richard Florida kirjoittaa teoksessaan The Rise of the Creative Class (2004, 68-69) luovan
luokan kisitteestd, joka koostuu superluovasta ytimesti. Superluovaan ytimeen kuuluvat
esimerkiksi tutkijat ja insinéorit, yliopistojen professorit, kirjailijat, taiteilijat, designerit ja
arkkitehdit seki joukko viihdealan erilaisissa ammateissa tydskentelevid ihmisii.

9 Sydinmaanlakka (2004, 118) mairittdd “vision” organisaation tahtotilaksi tietyn aika-
vilin aikana. Visiot ja tavoitteet ovat johtamisprosessin alku ja perusta. Tero J. Kauppisen
(2002, 32) mukaan visiota ei tehdd saavutettavaksi. Se hylitiin jo kauan ennen saavutta-
mista ja luodaan uusi kuva onnistumisesta. Vision tehtivi on sen koordinoiva vaikutus:
se toimii majakan tavoin muutoksen keskelld. Niiden abstraktien ja ehki korkealentois-
tenkin miiritelmien vuoksi sen kidyttdd organisaatioissa on myds arvosteltu. Esimerkiksi
Siltalan (2004) mukaan “visio” kuuluu “strategian” ja “mission” kanssa niihin plastisiin
sanoihin, joissa eivit yhdisty kisitteet eiki eletty todellisuus.

10 Teoksessa Sisiltituotannon arvoketjun rahoitus sisiltétuotannon arvoketjulla tarkoite-
taan tuotteen kehityskaarta ideasta valmiiseen tuotteeseen, joka on valmis myytiviksi lop-
pukiytedjille eli asiakkaalle. Arvoketjun vaiheisiin kuuluvat idean luominen, kehitys, pake-
tointi ja tuotanto, markkinointi ja jakelu. Arvoketjutarkastelulla tarkoitetaan menetelmis,
jonka avulla voidaan kuvata ja analysoida yritysten ja toimialan erilaisia strategiavalintoja.
Sitd voidaan esimerkiksi kiyttid tyckaluna, kun kehitetdin yrityksen liiketoimintaa tai
pditetdin investoinneista. Yrityksen strategiana voi olla erikoistuminen johonkin arvoket-
jun vaiheista tai vastaavasti se voi hallita kaikkia arvoketjun vaiheita. (Martikainen & al.
2001, 4, 18, 180-181.)

11 Sydinmaanlakka (2004, 57) lihestyy etiikkaa mirittelemilld sen moraalista toimintaa
tutkivaksi tieteenhaaraksi. Etiikan teorioiden avulla voidaan tarkastella, millaisia hyveitcd
johtajilla tulisi olla ja mitd he tekevit. Kauppisen Arvojohtaminen-teoksen (2002, 19-21)
mukaan etiikka kertoo sen, miki on hyvii ja miki pahaa, kun puolestaan moraali kertoo
sen, mikd on oikein ja miki véirin.

12 Tekninen laatu kertoo esimerkiksi sen, kuinka virheetén ja viimeistelty lopputuote yri-
tyksessd saadaan tuotettua (Risku 2005).

13 Prosessilaadussa on kysymys muun muassa yhteison ja yksildiden toiminnasta seki
niiden yhteensovittamisesta. Se kertoo siitd, kuinka hyvin toimintatavat ja mallit on suun-
niteltu yrityksessi ja toteutettu kiytinndssi. Prosessilaatu nikyy asiakkaalle luotettavana
projektin etenemiseni. (Risku 2005.)

14 Henkilostokonsulttiyhtic MPS-Yhtisiden tekemin arvotutkimuksen Unden vuositu-
hannen johtaja (2000) mukaan yli 900 vastanneesta ylimmin johdon, keskijohdon ja hen-
kilgstohallinnon edustajista 38 % uskoi, etti tyontekijilld on oikeus ottaa henkilstostiin
kaikki irti (Siltala 2004, 286).
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