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Ilmapiiri monilla työpaikoilla ja monien ihmisten mielenti-
la ovat yleisesti ottaen hieman apeita, vaikka vaihtelevatkin 
paikallisen ja henkilökohtaisen tilanteen mukaan. Onko ky-
symys vain syksyisestä melankoliasta, ihmisten mielissä ole-
vasta tunnetilasta, median kärjekkäiden otsikoiden luomasta 
väsymisestä ja kyllästymisestä vai kenties todellisuuden ti-
lan aidon heikkouden heijastuksesta jaettuun tajuntaamme? 
Apeuden syitä löytyy helposti globaalista maailmanmenos-
ta uhkakuvineen. Kansantalouden tilasta vallitsee melkoi-
nen yksimielisyys – kasvu ja kehittyminen odottavat aiko-
ja parempia. Mutta pitäisikö vain kääntää kylkeä ja odottaa 
keväisiä auringonsäteitä merkkinä suunnan kääntymisestä? 
Työn tuulen toimitus halusi selättää passiivisen melankolian 
ja nähdä lasin pikemminkin puolittain täytenä kuin tyhjänä. 
Tartuimme asiaan lähestymällä joukkoa kirjoittajia, joita pyy-
simme kirjoittamaan innostamisen ja menestyksen monista 
teistä auttamaan lukijoita pois murheen laaksosta ja hahmot-
tamaan myönteisiä tapoja vaikuttaa uudistavasti organisaati-
oiden toimintaan.

Pikainen vilkaisu tilastoihin ja ilmapiiritutkimuksiin kertoo 
työolojen ja organisaatioilmapiirin kehityksen pysähtyneen 
ja jopa osittain taantuneen. Lokakuussa julkaistu Työterve-
yslaitoksen Miten Suomi voi -tutkimuksen päätulos on se, 
että suomalaisten työhyvinvointi ei ole palannut pandemiaa 
edeltäneelle tasolle. Nuorista aikuisista kaksinkertainen sekä 
esihenkilöstöstä ja johtajista kolminkertainen määrä kärsii to-
dennäköisestä työuupumuksesta verrattuna pandemiaa edeltä-
vään aikaan. Työ on muuttunut aiempaa intensiivisemmäksi. 
Aiemmin huhtikuussa Työ- ja elinkeinoministeriön Työolo-
barometri 2023 kertoi, että vuonna 2023 palkansaajista 17 
prosenttia koki paljon stressiä työssään. Sen sijaan 18 pro-
senttia ei kokenut sitä lainkaan. Tämä vahvistaisi näkemyk-

sen ”hyvän työn” polarisoitumisesta työmarkkina-aseman 
mukaan? SAK:n Hyvän työn mittari -tutkimus, jonka aineis-
to kerättiin tämän vuoden helmi-maaliskuussa, esittää tätä tu-
kevana päätelmänään: laadultaan huonon työn osuus kasvoi 
työntekijäammateissa kuudesta prosentista kymmeneen vuo-
sien 2022–2024 aikana.

On myös havaittavissa paluuta hierakkiseen ja käskyttävään 
johtamiseen. Esimerkkinä tästä on paluu etätöistä toimis-
tolle -keskustelun käynnistänyt Amazonin toimitusjohtajan 
Andy Jassyn kirje henkilöstölle 16. syyskuuta 20241: ”... 
jotta olisimme paremmin valmistautuneet keksimään uut-
ta, tekemään yhteistyötä ja olemaan riittävästi yhteydessä 
toisiimme ja kulttuuriimme tarjotaksemme asiakkaillemme 
ja liiketoiminnallemme ehdottoman parasta, olemme päät-
täneet, että palaamme toimistoon samalla tavalla kuin en-
nen COVIDin puhkeamista.” Argumentit syistä ovat päte-
viä, mutta vaade totaalisesta paluusta vaikuttaa ylilyönniltä, 
jolla heitetään lapsi pesuveden mukana. Etätyötutkimukset 
osoittavat, että sen tekemisestä on hyötyä, kuten työmatkois-
sa säästetty aika ja keskittymistä vaativien tehtävien sujuva 
suorittaminen jossain rauhallisessa paikassa, organisaation 
tuloksellisuuden kärsimättä. Töiden organisointi joustavan 
hybridimallin mukaan olisi todenäköisesti kaikkia osapuolia 
tyydyttävä toimintatapa.

Edellä kuvatut tutkimushavainnot kertovat vain osan työolo-
jen ja ilmapiirin todellisuudesta, sillä kohderyhmiä, tutkimus-
tapoja ja -mittareita on monia. Tämä tekee kokonaisuuden ja 
vaikutusketjujen hahmottamisesta haasteellista. Ajantasaista 

Melankoliasta toimintaan
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1 https://www.aboutamazon.com/news/company-news/ceo-andy-jassy-
latest-update-on-amazon-return-to-office-manager-team-ratio

https://www.aboutamazon.com/news/company-news/ceo-andy-jassy-latest-update-on-amazon-return-to-office-manager-team-ratio
https://www.aboutamazon.com/news/company-news/ceo-andy-jassy-latest-update-on-amazon-return-to-office-manager-team-ratio
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työolojen ja -ilmapiirin seurantaan pohjaavaa tutkimustietoa 
on saatavilla yllättävän vähän, ja sekin peittyy helposti lööp-
pien välittämiin värikkäisiin yksittäistapauksiin. Pitkäaikaisia 
trendejä kuvaava tilastokeskuksen uusi Työolotutkimus, jota 
on tehty viiden vuoden välein vuodesta 1972 alkaen, on vasta 
tulossa. Ensi vuonna varmaankin selviää jälleen, olemmeko 
”maailman onnellisin” maa. Ja siitä alkanee jälleen myös kes-
kustelu, kuinka se on mahdollista.

Mollista duuriin ja toimintaan

Miten muuntaa virityksemme mollista duuriin ja edelleen 
toiminnaksi? Sävellajin muuttamiseen yksilötasolla on tar-
jolla suuri määrä mielenmuuttamistekniikoita. Mindfulness 
on yksi niistä, jota voitaneen luonnehtia omakohtaisen mie-
tiskelyn avulla kehitetyksi kognitiiviseksi taidoksi ylläpitää 
tietoisuutta oman mielen sisällöstä tässä ja nyt. Yksilötasolla 
on tarjolla lukuisia muita oman mielen muutosoppeja, joil-
la autetaan tulkitsemaan oman elämän ja työelämän vaikeu-
det myönteisellä tavalla ja sopeutumaan niihin muuttamalla 
omia tulkintoja niistä puuttumatta toimintaympäristön todel-
lisuuteen. Mutta mindfulness-opit, oman ’ajattelun ajattelu’ 
ja niiden ’ajattelu’ ovat vasta tiedostavan toiminnan tarpeel-
lisia lähtökohtia. Mielen muutosjoustavuus saattaa lisääntyä, 
mutta tarvitaan toimintaa ja toteuttamista, jotta ei jäädä sto-
alaisessa mielenrauhassa seuraamaan sivusta maailman vils-
keitä. Toiminta työpaikalla näet voi kohdistua oman mielen 
muutoksen ja itsensä kehittämisen lisäksi sosiaalisiin suhtei-
siin lähi-ihmisten kanssa kotona ja työpaikalla sekä työhön 
liittyviin kehittäviin tekoihin. Työpaikoilla voi yleensä tehdä 
kaikkea, mikä ei ole erikseen kiellettyä. Omien ajattelutapo-
jen, asenteiden, valmiuksien ja osaamisten lisäksi itse kukin 
voi kehittää omatoimisesti työtään kiinnostavaan ja merkityk-
selliseen suuntaan. HR:llä on merkittävä rooli tukea yhteistoi-
mintaa tiimeissä ja koko organisaatiossa kannustamalla ja tu-
kemalla dialogista kulttuuria, joita monet tämän Työn tuulen 
kirjoittajista painottavat.

Tämän numeron kirjoitukset ehdottavat monia myönteisiä ta-
poja vaikuttaa uudistavasti organisaatioiden toimintaan. Tä-
hän arsenaaliin kuuluvat ennakointiosaamisen ja sisältöym-
märryksen kehittäminen, asiantuntijuuden ja psykologisen 
turvallisuuden lisääminen sekä johtamisen ja henkilöstöjoh-
tamisen käytäntöjen kehittäminen.

Ennakointi ja ymmärrys

TIINA JOKELA toteaa artikkelissaan Strateginen ennakoin-
ti organisaation tukena. Verohallinnon tapaus, ettei tule-
vaisuudesta ole faktatietoa olemassa. Siksi ennakointi, jonka 
avulla tähyämme kohti erilaisia tulevaisuuksia, on välttä-
mätön osa navigoidessamme turbulenttien ja monikriisisten 
aikojen yli. Ennakoinnin avulla pystytään ajatuksen tasol-
la valmistautumaan toimintaympäristön nopeisiin muutok-

siin ja hankaliinkin tulevaisuuksiin, jotta emme tule täysin 
yllätetyiksi. HARRI LAIHONEN, ANNA-AURORA KORK ja 
LOTTA-MARIA SINERVO kirjoittavat artikkelissaan Onko 
vaikuttavuudesta tullut synonyymi sote-palvelujen tuotta-
vuuden parantamiseksi? sosiaali- ja terveydenhuollon kehit-
tämisen käsitteistöstä, jota heidän mukaansa on viime vuosi-
na ohjannut vahvasti vaikuttavuusretoriikka. Artikkeli tarjoaa 
lukijalle erinomaisen katsauksen vaikuttavuuden ja tuotta-
vuuden parantamisen monitulkinnallisuuteen sekä välineitä 
moniulotteisen tuloksellisuusilmiön ymmärtämiseen. Oike-
astaan kirjoituksen pitäisi olla ”pakollisena” esilukemistona 
aina kun keskustellaan sosiaali- ja terveydenhuollon tilasta ja 
tuloksellisuudesta.

Asiantuntijuus ja psykologinen 
turvallisuus

ANSSI TUULENMÄKI ravisuttelee artikkelissa Asiantunti-
ja, asian tunnustelija ja asian tunteilija oikein kunnossa 
muutoksen ja kasvun edellytyksiä ja esteitä. Hänen mukaansa 
yritysten kasvamattomuuden syynä on sen institutionalisoitu-
minen niiden rakenteisiin, jotka sitten vaikuttavat ajatusmaa-
ilmaamme ja sitä kautta toimintaamme. Kasvamattomuuteen 
ikään kuin päädytään kuin itsestään. Kasvu vaatii paitsi yk-
silötason ajattelun muutoksia, myös uusia työkaluja, kuten 
kokeilemista ja uusia rakenteita, joilla kasvun vaatima aika 
ja rytmi mahdollistuvat ja kasvun vaatima tunne-energia, in-
nostus, pääsee esiin. Hän kehottaa ajattelemaan isosti, mikä 
energisoi, ja samaan aikaan lähtemään konkreettisesti liik-
keelle, kokeilemaan ja tunnustelemaan. SATU PARJASEN ai-
heena on Monialainen asiantuntijayhteistyö kollektiivisen 
luovuuden lähteenä. Artikkelissa pohditaan kollektiivisen 
luovuuden haasteita ja mahdollisuuksia monialaisessa asian-
tuntijayhteistyössä. Luovuus ainoastaan yhden ihmisen pään 
sisällä ei riitä, vaan työelämän haasteiden monimutkaistumi-
sen takia uuden luominen on yhä enemmän inspiroivaa kes-
kustelua muiden kanssa ja rajat ylittävää yhteistyötä eri asian-
tuntijoiden kesken. Jotta kollektiivisen luovuuden potentiaali 
voidaan paremmin valjastaa työelämän käyttöön, edellyttää 
se paitsi ymmärrystä kollektiivisen luovuuden haasteista, 
luonteesta ja mahdollisuuksista työelämässä myös yhteistä 
toimintaa. Artikkelissa kuvataan kollektiivisen luovuuspro-
sessin piirteet, vaiheet ja tuotokset.

JANNE LIUKKOSEN artikkeli Psykologinen turvallisuus 
tukee etä- ja monipaikkaista työtä sekä innovatiivisuutta 
nostaa esiin psykologisen turvallisuuden työelämän keskeise-
nä tekijänä. Hänen mukaansa psykologinen turvallisuus tar-
koittaa sitä, että työntekijät voivat ilmaista ideoitaan, huoli-
aan ja tehdä virheitä ilman pelkoa kielteisistä seurauksista. 
Psykologinen turvallisuus edistää oppimista, innovointia ja 
hyvinvointia, ja sen vaikutukset ulottuvat laajalle organisaati-
oiden ja tiimien suorituskykyyn. Johtajien rooli on ratkaiseva 
luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiirin luomisessa. Kirjoi-
tuksessa on vakuuttavia tapausesimerkkejä psykologisen tur-
vallisuuden vaikutuksista organisaatioissa.

Melankoliasta toimintaan
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Johtamisen ja HR:n käytäntöjen 
kehittäminen
Johtamisesta yleensä ja henkilöstöjohtamisesta erityisesti kir-
joitetaan neljässä artikkelissa. PENTTI SYDÄNMAANLAK-
KA avaa pelin artikkelillaan Miten johtaa jatkuvaa innos-
tumista, innostamista ja innovointia. Johtajan on laitettava 
itsensä likoon. On pystyttävä innostumaan, jotta voi innostaa 
muita ja yhdessä innovoida parempia johtamisen käytäntöjä. 
Johtajan on osattava vaikuttaa tehokkaasti itsensä, yksilöiden, 
tiimin, virtuaalitiimin, organisaation, verkoston ja ekosystee-
min tasoilla. Johtajan on oltava optimistinen realisti, joka uu-
distuu jatkuvasti ja säilyttää myönteisen hengen vaikeissakin 
tilanteissa. Artikkeli tarjoaa mainion kiteytyksen älykkään 
johtamisen kokonaisuudesta vertailemalla älyttömän ja älyk-
kään johtamisen ominaisuuksia, joiden avulla jokainen voi 
analysoida omaa johtamisosaamistaan.

SUSANNA RAHKAMO jatkaa johtamisteemaa artikkelissaan 
HR-johtaja: Onko organisaatiosi valmis innovoimaan vai 
tyytyykö vain selviytymään? Hän pohdiskelee menestyk-
sen edellytyksiä väitöskirjassaan kehittämänsä kehä-kipinä 
mallin pohjalta. Keskeisiä tekijöitä ovat kriittisten kysymys-
ten hahmottaminen ja ajatusten pallottelu yksin ja yhdessä. 
Tämän pohjalta syntyy näkemys ja rohkeus panna toimeksi 
sekä usko itseen ja sisäinen palo toteuttaa itselle tärkeä aja-
tus. Kaikki tämä vaatii paljon energiaa ja periksiantamaton-
ta työtä. HR-johtajat ovat avainasemassa arvioidessaan ja 
kehittäessään organisaationsa kykyä vastata uusiin mahdol-
lisuuksiin. Organisaatioiden tulisi hänen mielestään edistää 
luovuutta ja varmistaa, että työntekijät ovat valmiita sopeu-
tumaan ja menestymään muuttuvassa toimintaympäristössä.

JANNE TIENARI JA PAUL SAVAGE pohjaavat artikkelinsa 
Miten Muumeja johdetaan mielenkiintoiseen etnografiseen 
aineistoon muumiliiketoiminnasta, jonka arvoja ovat rakkaus, 
tasa-arvo ja rohkeus? Kirjoittajat havaitsivat, että reilu johta-
juus ei ole yksittäisten sankareiden omaisuutta vaan sitä teh-
dään yhdessä. Sillä on tarkoitus ja merkitys, eikä se pelkää 
särmiä tai eripuraa. Reilu johtajuus ammentaa omalaatuises-
ta huumorista, näyttää suuntaa ja tukee ihmisiä. Rakkaus, ta-
sa-arvo ja rohkeus eletään näin todeksi. Kirjoittajat väittävät, 
että reilulle johtajuudelle on jännitteisessä nykymaailmassa 
erityinen tilaus. Sen avulla tuodaan kaikille iloa ja lohtua – ja 
tehdään kannattavaa ja kasvavaa liiketoimintaa.

PIRKKO HUHTA esittelee artikkelissaan Sisujohtaminen in-
nostuksen ja kasvun ajurina omaan tutkimukseensa perus-
tuvan Sisu-johtamismallin. Tutkimuksen pohjalta esiin nou-
si neljä keskeistä tekijää, jotka ohjaavat kirjoittajan mukaan 
kasvua eri vaiheissa: suunta, intohimo, suorittaminen ja uu-
distaminen. Artikkelissa pohditaan, miten suomalainen sisu, 
periksiantamattomuus ja moraalinen vastuullisuus voivat 
toimia ajurina kasvulle ja innostukselle yritysmaailmassa? 
Samalla pohditaan, miten suomalainen johtaminen voi hyö-
dyntää näitä vahvuuksia, säilyttäen samalla joustavuuden ja 
kyvyn sopeutua muuttuvaan maailmaan.

Miksi kaikki on niin vaikeaa?

Työn tuulen viimeisessä artikkelissa Miksi organisaation 
uudistuminen on niin vaikeaa? PIRJO STÅHLE pohdiske-
lee omakohtaisia kokemuksiaan analysoiden, miten keskus-
telu tiedosta ja tietojohtamisesta käynnistyi Suomessa. Paitsi 
että Ståhle kuvailee kyseisten käsitteiden suomalaista synty-
historiaa, hän esittää myös käsitteellisen ajatuskehikon, jonka 
avulla voidaan ymmärtää ja johtaa organisaation uudistamis-
kykyä. Malli rakentuu kolmen systeemin toiminnan varaan. 
Dynaaminen systeemi edellyttää runsasta, ei-kontrolloitua 
vuorovaikutusta ja tiedon virtaa mahdollistaen itseorgani-
soitumisen. Orgaaninen systeemi puolestaan mahdollistaa 
sopeutumisen toimintaympäristön muutoksiin. Mekaaninen 
systeemi taas tarjoaa tehokkaan koneiston toiminnan toteutta-
mista varten. Miksi sitten organisaation uudistaminen on vai-
keaa? Se johtunee siitä, että uudistamiseen tarvitaan kaikkia 
kolmea systeemiä, jotka kuitenkin usein toimivat eri tahtiin 
organisaatioissa.

••••••

Käsissä on jälleen kiinnostava lukupaketti tarvittaessa takuu-
todistuksen kanssa. On ihan varmaa, että kirjoitusten sisäl-
tö tarjoaa myönteisiä tapoja ja teitä vaikuttaa uudistavasti or-
ganisaatioiden toimintaan. Melankolista mielenlaatua voisi 
kenties verrata arkeologiin kuopan pohjalla ja käyttää Pentti 
Saarikosken runonpätkää luovasti muokaten sanomana orga-
nisaation uudistajille: ”Tule ylös sieltä kuopasta ‘uudistaja’ 
älä kaivele menneitä ‘uudistaja’. Sitä mikä on kadonnut kui-
tenkaan et tavoita milloinkaan” (runosta ’Histria’).

Työn tuulen toimitus toivottaa lukijoilleen rattoisaa ja 
virkistävää joulunseutua ja duurisointuista tulevaa vuot-
ta 2025!

Melankoliasta toimintaan
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Miksi Verohallinto ennakoi? 

Verohallinnon tehtävänä on kerätä verovaroja yhteiskunnan 
käyttöön. Siten verotuksen näkökulmasta veroriskien enna-
koinnilla ja hallinnalla on suuri yhteiskunnallinen merkitys. 
Verohallinnon toimintaympäristön nopeat muutokset ja ai-
kaamme kuvastavat kriisit yhdessä nopeasti kehittyvien tekno-
logioiden kanssa luovat paineita verotukselle. Näistä esimerk-
kejä ovat jatkuvassa muutoksessa olevat ansaintamallit mm. 
some-kanavilla ja pelien yhteydessä, alustatalouden kiihtyvä 
kasvu, virtuaalivaluuttojen ja niillä sijoittamisen yleistyminen 
sekä ylipäätään maksuvälineiden ja -välittäjien monimuotois-
tuminen ja kansainvälistyminen. Nähtäväksi jää mitä kaikkea 
tekoälyn hyödyntäminen eri alueilla tuo vielä tullessaan. Kehi-
tystä ja siihen liittyvää nopeaa muutostahtia hyödyntävät myös 
rikolliset toimijat ja niinpä asiakkaat kohtaavat yhä enemmän 
tietojen kalastelua, huijauksia ja petoksia. 

Suurelta osin Verohallinnon kohtaamat toimintaympäristön 
muutostekijät eivät tunne maiden rajoja ja siten kansainväli-
selle yhteistyölle on yhä enemmän tarvetta. Muutostekijöiden 
aikainen tunnistaminen on tärkeää siksikin, että niihin rea-
gointi kansainvälisillä foorumeilla ja sopimuksilla on usein 
hidasta. Edellisen EU komission Tax Mix for the Future 2050 
työssä pohdittiin kysymystä, millainen verokori on vuonna 
2050. Lähtökohtana työssä oli megatrendien, kuten ikäänty-
misen, digitalisaation ja alustatalouden sekä ilmastonmuu-
toksen aiheuttamat muutokset tulevaisuuden työelämään ja tu-
loverotukseen. Verohallinto on kansainvälisessä yhteistyössä 
Norjan ja Kanadan verohallintojen kanssa tutkinut metaver-
sen eli virtuaalimaailmojen vaikutuksia verotukseen ja yhdes-
sä OECD:n Tax Administration Enterprise Risk Management 
Community of Interest -ryhmän kanssa selvittänyt megatren-
deihin, kuten esimerkiksi globaalitalous, globalisaatio ja yh-
teiskuntien muutokset, liittyviä verohallintojen kohtaamia 
nousevia riskejä ja mahdollisuuksia. Syksyllä 2024 julkais-

Strateginen ennakointi organisaation tukena. Verohallinnon tapaus

Strateginen ennakointi organisaation tukena. 
Verohallinnon tapaus

Tulevaisuudesta ei ole faktatietoa olemassa ja siksi ennakointi, jonka avulla tähyämme kohti erilaisia tulevai-
suuksia, on välttämätön osa navigoidessamme turbulenttien ja monikriisisten aikojen yli. Strateginen ennakoin-
ti on systemaattista ja säännöllistä toimintaympäristön tarkastelua, muutostekijöiden seurantaa ja vaikutusten 
arviointia.  Ennakoinnin avulla pystymme ainakin ajatuksen tasolla valmistautumaan toimintaympäristön nopei-
siin muutoksiin ja hankaliinkin tulevaisuuksiin emmekä tule täysin yllätetyiksi. Ennakointitiedon hyödyntämisellä 
on merkitystä sekä organisaation, kuten Verohallinto, että yksilön tasolla. Lisäähän se resilienssiä tulevaisuu-
den tuomien nousevien riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisen myötä.

AVAINSANAT: strateginen ennakointi, tulevaisuus, resilienssi, osaaminen, tulevaisuuskyvykkyys

Tiina Jokela

https://taxation-customs.ec.europa.eu/road-2050-tax-mix-future_en
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tavassa OECD:n raportissa annetaan myös esimerkkejä siitä, 
miten ennakointitietoa voi verohallinnoissa hyödyntää. 

Strateginen ennakointi 
organisaation tukena
Turbulentti toimintaympäristö haastaa 
Tulevaisuustiedon tarve nousee turbulentista toimintaympä-
ristöstä ja tarpeesta hallita kaoottiseltakin näyttävää monikrii-
sistä tulevaisuutta. Elämme aikaa, jota kuvaavat niin ilmas-
tonmuutos, demokratian kriisi, ikääntyminen, teknologioiden 
nopea kehitys, energiamurros, konfliktit kuin pandemiat. Sit-
ra kuvaa tätä aikaa postnormaaliksi ajaksi, jota yllätykset, 
epäjatkuvuudet ja ristiriitaisuudet määrittävät. 

Ihmiset ovat kautta aikojen pyrkineet jäsentelemään ja rat-
kaisemaan kriisejä yksi kerrallaan mutta kuvaavaa ajallemme 
on, että kohtaamme kriisit yhtä aikaa ja vieläpä systeemisesti 
yhteen kietoutuneina. Jos olet koskaan neulonut, niin tiedät, 
miten hankalaa on, jos langat menevät sekaisin ja joudut nii-
tä selvittelemään. Toivottava tulos on lankojen keriytyminen 
siististi omille kerilleen. Entäpä jos langan säikeet menevät 
sekaisin eikä erottelu ole enää mahdollista? Miten nähdä yli 
akuuttien kriisien, luoda selkeyttä ja toivottua tulevaisuutta?

Tulevaisuutta ei vielä ole
Meillä ei ole käytettävissä faktaa tulevaisuudesta. Voimme lä-
hinnä tehdä lyhyen tähtäimen arvioita menneisyydestä saata-
van tiedon pohjalta. Nämä arviot eivät ota huomioon yllättä-
viä tapahtumia, jotka voivat muuttaa kehityskulkujen suuntaa 
radikaalistikin. Tähän tarvitaan mielikuvitusta ja luovuutta. 
Asiantuntijatyössä olemme kuitenkin tottuneet nojaamaan 
tietoon ja aliarvostamaan luovuuden hyödyntämistä. Aalto-
yliopiston LuovaLoikka: Luovuus kilpailuetuna liiketoimin-
nassa hankkeessa tutkitaan luovuuden merkitystä yrityksen 
tai organisaation menestykselle ja pyritään tekemään siitä mi-
tattavaa ja siten paremmin näkyvää. Ennakointitoiminnassa 
luova mielikuvitus on välttämätön voimavara ja futuristi Eli-
na Hiltusen tulevaisuuden kaava onkin: tulevaisuus = faktat 
+ mielikuvitus. 

Faktattomuus voi tuntua pelottavalta mutta samalla se ker-
too siitä, miten voimme itse luoda tulevaisuutta omilla pää-
töksillämme. Ennakointi ja tulevaisuustieto toimivat tukena 
tulevaisuuden rakentamisessa sekä auttaa löytämään mah-
dollisuuksia ja välttämään riskejä. Kantava periaate on, kun 
katsoo kauas, näkee samalla kirkkaammin myös nykyhet-
keen. Miksi emme hyödyntäisi tulevaisuustyön avulla tun-
nistettuja mahdollisuuksia jo tänään tai ainakin alkaisi raken-
tamaan reittejä niitä kohti. 

Termi antisipaatio (anticipation) kuvastaakin sitä, miten tule-
vaisuutta voi tulevaisuustietoisuuden kautta rakentaa omilla 
valinnoilla ja teoilla. Tulevaisuusmuotoilu Minna Koskelon 
mukaan tuo yhteen muotoilun ja tulevaisuusajattelun. Tule-

vaisuusmuotoilu jo terminä kuvaa aktiivista toimijuutta, jos-
sa yhdistyvät tulevaisuuksien tunnistaminen ja toimenpiteet 
tulevaisuuden muovaamiseksi sekä tulevaisuustiedon viemi-
seksi päätöksentekoon. 

Strateginen ennakointi 
Strateginen ennakointi on tulevaisuuteen vaikuttavien toimin-
taympäristön muutostekijöiden tunnistamista, vaihtoehtoisten 
tulevaisuuden kehityskulkujen kartoittamista ja toimenpitei-
den määrittelyä toivottuun tulevaisuuteen pääsemiseksi (SM). 
Kärkkäisen ja Raikaslehdon (2024) mukaan yksinkertaisinkin 
strategiaprosessi sisältää ennakoinnin elementtejä. 

Organisaation tasolla ajatellen on selvää, että toimintaympä-
ristö muutoksineen vaikuttaa strategiaan ja sen toimeenpa-
noon. Siten strategisella ennakoinnilla on neljä tehtävää:

1.	 Huolehtia siitä, että organisaatiolla on ajantasainen käsitys 
toimintaympäristön kehittymisestä organisaation kannalta 
keskeisiltä osin.

2.	 Tuottaa tietoa siitä, miten organisaation strategia tavoittei-
neen ja toimeenpanosuunnitelmineen toimisi eri tilanteissa.

3.	 Turvata osaltaan organisaation reagointi- ja muutoskyvyk-
kyyttä.

4.	 Tehdä näkyväksi strategian ja toimeenpanosuunnitelmien 
taustaoletukset.

Mitä ennakointikyvykkyys tuo 
organisaatiolle? 
 
Ennakointi on eräänlainen organisaation tulevaisuusrokotus 
toimintaympäristön muutoksia kohtaan. Parhaimmillaan tule-
vaisuustiedon avulla organisaatio saa aikaa valmistautua ja va-
rautua tulevaan eikä tule täysin yllätetyksi. Tiedon avulla orga-
nisaatio voi tunnistaa vaikuttamisen paikkoja ja siten edistää 
itselleen tärkeiden kehityskulkujen ja päätösten syntymistä. 

Ennakointitiedon tulee olla sidoksissa organisaation toimin-
nan kontekstiin. Muutoin tuotetut ilmiö- tai trendikuvaukset 
ovat organisaatiossa vaarassa jäädä ”hyvä tietää”-tasolle. Sik-
si tärkeintä tiedon hyödynnettävyyden näkökulmasta on or-
ganisaation omassa kontekstissa tehtävä merkityksellisyyden 
tunnistaminen ja arviointi eli sensemaking, joka nostaa esiin 
tulevaisuustiedon vaikutukset, niihin pohjautuvat suositukset 
sekä riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisen. Organisaati-
ossa tarvitaan myös eri tasolla tehtävää merkityksellisyyden 
tunnistamista, jotta trendin vaikutukset saadaan strategisen 
tason lisäksi esille muillakin tasoilla esimerkiksi riskienhal-
linnassa. Tätä ajatustyötä ei voi ulkoistaa, vaan substanssin 
asiantuntijoiden on oltava siinä mukana. 

Merkityksellistämisen kautta ikävätkin kehityskulut tai tapah-
tumat ja niistä nousevat riskit on jo ajatuksen tasolla kohdattu 

https://www.sitra.fi/blogit/yllatysten-aika-edellyttaa-moniaanisempaa-ennakointia/
https://www.sitra.fi/blogit/yllatysten-aika-edellyttaa-moniaanisempaa-ennakointia/
https://research.aalto.fi/fi/projects/luovaloikka-luovuus-kilpailuetuna-liiketoiminnassa
https://www.whatsnext.fi/l/tulevaisuuden-kaava/
https://www.whatsnext.fi/l/tulevaisuuden-kaava/
https://tulevaisuus.fi/wp-content/uploads/2022/03/tva-1-2022-ahvenharju-pouru-mikkola.pdf
https://minnakoskelo.fi/
https://intermin.fi/ministerio/tutkimustoiminta/strateginen-ennakointitoiminta
https://www.sitra.fi/artikkelit/nain-fasilitoidaan-yhteista-ymmarrysta/
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ja niihin valmistauduttu. Samoin emergentit eli ilmaantuvat 
mahdollisuudet tunnistetaan ajoissa, niiden vahvistumiseen 
pystytään vaikuttamaan ja ollaan ajoissa valmiita niitä myös 
hyödyntämään. On hyvä huomata, että käyttämättä jäänyt 
mahdollisuus voi myöhemmin muodostua riskiksi. Ennakoin-
titiedon yhdistäminen innovaatiotoimintaan puolestaan luo 
mahdollisuuksia kehittää toimintaa etupainotteisesti niin, että 
muuttuvan toimintaympäristön esim. asiakaskäyttäytymisen 
muutosten tuomiin haasteisiin kyetään vastaamaan. 

Ennakointitoiminnalla luodaan organisaatiolle myös lisää va-
rautumis- ja palautumiskykyä eli resilienssiä. Työterveyslai-
toksen (TTL) mukaan resilientti organisaatio kykenee yllät-
tävän tapahtuman tullen ylläpitämään keskeiset toimintansa, 
toipuu kohtuullisen nopeasti tilanteen aiheuttamista muutok-
sista, sopeutuu uuteen tilanteeseen ja jatkaa aktiivista toi-
mintaympäristön seurantaa ja oman toimintansa kehittämistä 
myös yllättävän tapahtuman jälkeen. Ennakointitoiminta voi 
lisätä resilienttiyttä myös tulevaisuuden kyvykkyyksien ja 
tarvittavien osaamisten kartoittamisessa ja auttaa siten myös 
osaamisen kehittämisten suuntaamisessa. 

Mitä ennakointikyvykkyys tuo ennakoijalle 
itselleen?
Yksilön tasolla tulevaisuuskyvykkyys ja -osaaminen lisäävät 
uskoa tulevaan luomalla näkymiä nykyisyyden kriisien yli. 
Taidot lisäävät myös toimijuutta, sillä kun oivaltaa ettei tu-
levaisuutta vielä ole, sitä voi itse rakentaa ja siihen voi vai-
kuttaa. Ennakointikyvykkyyttä voi kehittää muun osaamisen 
tavoin. Syvästi inhimillinen ominaisuus eli uteliaisuus auttaa 
alkuun havainnoinnissa ja jokapäiväisestä jossittelusta voi su-
juvasti edetä ennakoinnin puolelle siirtymällä entä jos -ajatte-
luun. Opettelemalla huomaamaan heikkoja signaaleja ja tren-
dejä toimintaympäristöstä voi niitä yhdistelemällä rakentaa 
erilaisia tulevaisuuden kehityskulkuja

Tunne tekijyydestä tulevaisuuden rakentajana synnyttää myös 
toivoa ja kehittää taitoa luoda ratkaisuja niin omassa elämäs-
sä kuin organisaatiotasollakin. Kysymys kuuluukin, millaisen 
tulevaisuuden haluamme? Taitojen karttuessa huomaa, että 
signaalien eli langanpäiden solmiminen yhteen koukuttaa ja 
saa aikaan tulevaisuusneuloosin. Millaisia tulevaisuuskudel-
mia muodostan havaintojeni pohjalta? Miten seuraan niiden 
kehittymistä tai muuttumista? Tulevaisuuksien muotoilu aja-
tuksen tasolla on innostavaa, luovaa ja palkitsevaa, antaahan 
se valinnan mahdollisuuksia. Harjoituksen myötä tulevai-
suusajatteluista tulee automaattinen toiminto, jota ei erikseen 
tarvitse aktivoida eikä siitä oikein pääse eroonkaan. 

Työn muutos vaikuttaa sekä 
organisaatioon että yksilöön
Sitran mukaan haastava ja nopeasti muuttuva toimintaympä-
ristö vaatii osaamisen uudistamista ja ajattelun kehittämistä 
meiltä kaikilta. Korona-aika osoitti, kuinka nopeasti työn te-
kemisen tavat voivat muuttua. Esimerkkinä on asiantuntijoi-
den siirtyminen salamavauhtia etätöihin koteihinsa. 

Työterveyslaitoksen mukaan digimurros muovaa edelleen 
uusiksi työn tekemisen paikat, ajat ja tavat sekä organisoitu-
misen muodot mm. erilaisilla alustoilla tehtävän työn myötä. 
Työ voi myös pirstaloitua keikkatyöstä edelleen yksittäisten 
tehtävien suorittamiseksi tehtäväkohtaista maksua vastaan. 
Helsingin Sanomat kertoi tästä Visio-osuudessaan esimer-
kin, miten korkeasti koulutetut ansaitsevat lisätuloja koulutta-
malla tekoälyä omilla osaamisalueillaan. Ilmastonmuutoksen 
vaikutuksesta matkustamiseen niin töiden kuin vapaa-ajankin 
puitteissa kiinnitetään huomiota ja lähitapaamiset korvataan 
etäkokouksilla ja matkustamisessa suositaan junaliikennettä. 

Eilisen ja tämän päivän ammatit ja toimenkuvat voivat tek-
nologioiden kehittyessä mm. tekoälyn ja automaation vaiku-
tuksesta muuttua nopeasti. Toisia ammatteja poistuu ja uusia 
syntyy tilalle. Mitä vaikutukset ovat, missä ammateissa ne nä-
kyvät ja milloin muutokset kohdataan ovat kysymyksiä, joi-
hin ei vielä ole kuin arvailuja olemassa. Varmaa lienee se, että 
osaamistarpeet muuttuvat jatkossa koko elämän ajan. Missä 
ennen pärjäsi syväosaamisella, tarvitaankin tulevaisuudessa 
substanssiosaamisen lisäksi laajempia taitoja tai ns. metatai-
toja eli työn sisällöstä riippumattomia taitoja, kuten jatkuvaa 
oppimista, verkostoitumista ja luovuutta. Ennakointi ja eten-
kin vaihtoehtoisten tulevaisuuksien hahmottaminen lisäävät 
yksilö- ja työyhteisön tasoilla resilienssiä eli mielen muutos-
joustavuutta, jonka avulla sopeudumme erilaisiin muuttuviin 
olosuhteisiin (Mieli ry). 

 

Verohallinnon strateginen 
ennakointitoiminta on 
organisoitunutta ja systemaattista

Verohallinnon strateginen ennakointi ja 
tiedon hyödyntäminen
Verohallinnon strateginen ennakointi on toimintaympäris-
tön systemaattista muutostekijöiden tunnistamista ja arvioin-
tia, vaihtoehtoisten tulevaisuusskenaarioiden muodostamista 
ja tulevaisuustiedon hyödyntämistä päätöksenteon tukena. 
Ennakointi osana strategisen ohjauksen prosessia huoleh-
tii siitä, että strategian päivitystarpeita selvitetään 2–3 ker-
taa vuodessa ja strategiaa ja strategisia tavoitteita päivitetään 
toimintaympäristön muuttuessa. Vaikka ennakointi kytkey-
tyy ensisijaisesti strategiapäivityksiin, vastaa se myös muihin 
ylimmän johdon tulevaisuuden ilmiöitä koskeviin selvitystar-
peisiin. Ennakointitietoa eri muodoissa esitellään Verohallin-
non johtoryhmälle neljä kertaa vuodessa.

Muita ennakointitiedon hyödyntämisen paikkoja Verohallin-
nossa ovat mm. keskipitkän aikavälin toiminnan- ja talou-
densuunnittelu, kehittämistoimien suunnittelu, strateginen 
henkilöstösuunnittelu, riskienhallinta ja veroriskilähtöisen toi-
minnan suunnittelu. Ennakointityötä ja skenaarioita on tehty 
ja esitelty eri yksiköiden, hankkeiden ja verkostojen tarpeisiin, 
joista esimerkkinä voisi mainita turvallisuustoiminnon kans-
sa toteutetut uhkakuvaskenaarioiden päivitykset. Tavoitteena 

https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-tyokyky/resilientti-organisaatio
https://www.sitra.fi/app/uploads/2022/06/sitra-tulevaisuuden-osaaminen-syntyy-ekosysteemeissa-tiivistelma.pdf
https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos
https://www.hs.fi/visio/art-2000010740528.html
https://www.valtiolla.fi/nyt-tarvitaan-metataitoja-tassa-kuusi-valttamatonta/
https://www.valtiolla.fi/nyt-tarvitaan-metataitoja-tassa-kuusi-valttamatonta/
https://mieli.fi/artikkelit/psykologi-sari-nuikki-muutosten-ennakointi-ja-niihin-varautuminen-vahvistavat-tyoyhteison-resilienssia/
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on uittaa ennakointitieto mukaan Verohallinnossa jo olemas-
sa oleviin prosesseihin, ei niinkään luoda uutta toimintatapaa. 
Tällä pyritään madaltamaan tiedon hyödyntämisen kynnystä.

Verohallinnossa selvitetään opinnäytetyönä vuoden 2025 ai-
kana ennakointitiedon hyödyntämisen paikat, miten tietoa jo 
hyödynnetään ja ennen kaikkea millaiselle ennakointitiedol-
le on tarvetta. Työn valmistuttua Verohallinnon ennakoin-
titoiminnalle on hyvä tietopohja rakentaa entistä vaikutta-
vampaa toimintaa.

Ennakointitoiminnan organisoituminen
Verohallinnon ennakointitoiminta organisoitiin vuoden 2021 
organisaatiouudistuksen yhteydessä osaksi rakenteita, siten 
että keskeisistä tiimeistä ja prosesseista on vastuuhenkilöitä 
mukana sisäisessä ennakointiverkostossa. Verkosto koostuu 
yhteensä seitsemästä ennakointiryhmästä, jotka tarkastele-
vat toimintaympäristöä erityisesti oman asiantuntemuksensa 
näkökulmasta. Ryhmät ovat: Asiakkuudet, asiakaskokemus 
ja sidosryhmät, Työn muutos, Teknologia, Käyttäjäkokemus, 
Julkishallinto, PESTLE ja Asiakaspalvelurajapinnan havain-
not. Ryhmissä on mukana yhteensä noin 50 henkilöä. Esikun-
ta- ja oikeusyksikössä johdon asiantuntija vastaa keskitetys-
ti ennakointitoiminnasta, sen johtamisesta, koordinaatiosta ja 
kehittämisestä sekä yhteistyöstä toisten julkishallinnon orga-
nisaatioiden ja kansainvälisten kumppaneiden kanssa. 

Ennakointitoiminnan ohjausryhmän tavoitteena on tiedon ja-
kaminen ja sen hyödyntämisen edistäminen koko organisaa-
tiossa. Ryhmässä ovat mukana toiminnasta vastaava johdon 
asiantuntija puheenjohtajana, ennakointiryhmien vetäjät sekä 
turvallisuuden, harmaan talouden selvitysyksikön, veroris-
kienhallinnan ja riskienhallinnan edustajat. Ohjausryhmässä 
jaetaan hyviä käytäntöjä, opetellaan yhdessä ennakointime-
netelmiä ja pohditaan ajankohtaisia muutostekijöitä, trendejä 
ja skenaarioita sekä niiden vaikutuksia. Ohjausryhmässä val-
mistellaan Veron johtoryhmässä esiteltävät asiat ja vastataan 
johtoryhmän toimintaympäristön muutoksia koskeviin tieto-
pyyntöihin. Lähes neljä vuotta organisaatiouudistuksen jäl-
keen voidaan todeta, että ennakointitoiminta on vakiinnutta-
nut asemansa osana organisaation toimintaa. 

Ennakointitoiminnan tuottama tieto
Ennakointiryhmät kokoavat systemaattisesti keräämistään 
havainnoista trendikortteja liittyen esim. rajat ylittävään toi-
mintaan ja työskentelyyn, osaamisen ja johtamisen muutok-
siin, teknologian kehitykseen ml. tekoäly, kvanttiteknologia ja 
metaverset eli virtuaalimaailmat. Talouden muuttuvaa kenttää 
trendikorteissa kuvastavat mm. virtuaalivaluutat ja niillä si-
joittaminen, alustatalous sekä neopankit ja maksamisen muu-
tokset unohtamatta vihreää energiaa tai ilmaston muutosta. 

Trendikorteissa on trendin kuvauksen lisäksi vaikutusten ar-
viointi kolmesta näkökulmasta eli asiakkaiden, verokertymän 
ja Verohallinnon toiminnan näkökulmista. Korteissa annetaan 
suosituksia trendin toteutuessaan aiheuttamien muutospai-
neiden ja riskien selättämiseksi. Kunkin trendin vaikutuksia 

tarkastellaan kolmella ajanjaksolla, jotka valikoituivat toimin-
nan- ja taloudensuunnittelun kehyskausiajattelun pohjalta: ke-
hyskaudella (1–5 v), kahdella kehyskaudella (5–10 v) ja pit-
källä aikavälillä (10+ v). Trendit on järjestetty vaikutustensa 
mukaiseen värikoodattuun järjestykseen viuhkalle, jossa on 
kentät vaikutusten mukaan vihreästä punaiseen. Siitä on help-
po tunnistaa kriittisimmät trendit, jotka vaativat johdon huo-
miota. Trendien kokonaisuus ja kortit ovat verohallintolaisten 
nähtävillä intrassa sijaitsevassa johdon tilannehuoneessa. 

Ennakointitoiminnassa muodostetaan myös vaihtoehtoisia 
skenaarioita, joiden avulla laajennetaan tulevaisuusajattelua 
ja tulevaisuudesta keskustelua. Samalla tunnistetaan ajat-
telussa vallitsevia taustaoletuksia, jotka voivat kahlita eri 
vaihtoehtojen tunnistamista ja nouseviin riskeihin valmistau-
tumista. Skenaarioiden avulla voi tunnistaa myös riskien eri-
laisia kehityskulkuja. 

Tulevaisuuskyvykkyyden kasvattaminen
Verohallinnossa tulevaisuuskyvykkyyttä ja -tietoisuutta py-
ritään lisäämään laajemminkin. Lähtökohtaisesti jokainen 
ennakoi työssään ja elämässään, vaikka ei toimintaa enna-
koinniksi tunnistaisikaan. Etenkin asiantuntijatehtävissä toi-
mintaympäristön tarkastelu oman työn näkökulmasta on 
keskeistä. Sen lisäksi, että ennakointiverkostossa kerätään 
systemaattisesti signaaleja, ennakointitietoa välitetään ja ha-
vaintoja kerätään avoimella ennakoinnin Teams-kanavalla. 
Kyvykkyyttä on kartutettu myös avoimilla luennoilla mm. tu-
levaisuusmuotoilusta.

Henkilöstölle avoimet ennakoinnin aamukahvit järjestetään 
kerran kuukaudessa, ja niissä ennakointiryhmät esittelevät 
tuotoksiaan. Kahveilla voidaan käsitellä myös muita ajan-
kohtaisia tulevaisuusaiheita ja pitää työpajoja. Hyödynnäm-
me usein Sitran satelliittistudioita, joita järjestetään mm. He-
räämön tai ennakoinnin julkistusten kuten megatrendiraportin 
yhteydessä. Lisäksi ennakointitoiminnasta ja sen tuotoksista 
kerrotaan yksiköiden ja verkostojen tilaisuuksissa, sisäisil-
lä keskustelukanavilla sekä intran uutisissa. Verohallinnolla 
on perinteisesti järjestetty sisäisiä Tulevaisuuden ilmiö -tilai-
suuksia kiinnostavista tulevaisuuden aiheista. Viimevuosi-
na tilaisuuksia tulevaisuusaiheista on järjestetty yhteistyössä 
muiden julkishallinnon toimijoiden kanssa. 

Ennakointitoiminnan arviointi ohjaa 
kehitystyötä
Vuonna 2021 Verohallinnolle valmistettiin yhteiskehittämällä 
ennakointitoiminnan kypsyyden ja henkilöstön tulevaisuus-
tietouden arvioimiseksi ja kehityksen seuraamiseksi kaksi 
kyselyä. Ensimmäinen suunnattiin ennakointiin osallistuvil-
le asiantuntijoille ja toinen kohdistui otokseen muusta hen-
kilöstöstä. Tavoitteena on toistaa kysely muutaman vuoden 
välein, jotta saamme kuvan ennakointitoiminnan kypsyyden 
ja tulevaisuustietoisuuden kehittymisestä. Samalla saamme 
tärkeää palautetta ennakointitoiminnan kehittämiseksi. Toi-
nen arviointikierros toteutetaan kevään 2025 aikana. Lisäksi 
vuosittain toteutetaan kevyempi ennakoijien itsearviointi, jol-
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la kartoitetaan toiminnan kehittämisen paikkoja ja verkoston 
jäsenten koulutuksen tarpeita.

Tähän mennessä arvioinneissa on noussut esiin etenkin se, 
miten ennakointityöhön osallistuvat henkilöt kaipaavat lisää 
aikaa ennakointityölle. Ensinnäkin aikaa tarvitaan, jotta pys-
tytään vastaamaan turbulentteina aikoina alati lisääntyvään 
ennakointitiedon tarpeeseen. Toiseksi aikaa tarvitaan laaduk-
kaan ennakointitiedon tuottamiseen. Samoin ennakointiosaa-
misen kehittämiselle ja kyvykkyyspoolin laajentamiselle on 
edelleen tarvetta.

Verohallinnon ennakointitoimintaan on sisäänrakennettu jat-
kuva kontrollimekanismi, jossa ennakointiverkostossa Asia-
kaspalvelurajapinnan ennakointiryhmä saa havainnot suoraan 
asiakaspalvelusta. Ryhmällä on siten paras käsitys asiakkai-
den keskuudessa nousevista ilmiöistä, mikä jo sinällään on 
tärkeää tietoa. Samalla koko ennakointitoiminta saa ryhmän 
kautta palautetta. Jos ennakointi toimii kunnolla, ei asiakkai-
den kautta pitäisi tulla suuria yllätyksiä, sillä olisihan ilmiöi-
den pitänyt päätyä systemaattisen havainnoinnin haaviin jo 
paljon aiemmin. Toistaiseksi olemme pärjänneet hyvin tällä 
mittarilla. 

Verohallinnon ennakoinnissa hyväksytään se, ettei kaikkea 
pystytä ennakoimaan. Oleellista on tehdä toimintaympäris-
töön liittyvät oletukset näkyviksi ja auttaa päätöksentekijöitä 
laajentamaan ajatteluaan tulevaisuustiedon avulla. 

	

Lopuksi: Ennakointiyhteistyö 
jaetussa maailmassa
 
Vaikka julkishallinnon organisaatiot jakavat saman toimin-
taympäristön muutoksineen, ne ennakoivat kukin omilla ta-
hoillaan. Yhteistyön tarve ennakoinnin saralla on viime vuo-
sina korostunut. Nousevista aiheista, kuten digitaalisuudesta 
ja tekoälystä, onkin järjestetty yhteisiä tilaisuuksia Verohal-
linnon, Kelan ja Digi- ja väestöviraston kesken. 

Julkisten toimijoiden yhteistyö laajenee edelleen valtion en-
nakoijien verkoston kautta. Verkostossa on noin 140 ennakoi-
jaa tai ennakoinnista kiinnostunutta jäsentä. Syksyllä 2024 
verkosto kokoaa ensimmäistä kertaa yhteisessä harjoitukses-
sa signaaleja, arvioi niiden vaikutuksia ja muodostaa skenaa-
rioita löydettyjen muutostekijöiden pohjalta. Tulevaisuustyön 
teemoina ovat luottamus ja demokratia, nuoret ja hyvinvointi 
sekä tulevaisuuden hallinto. Näillä teemoilla verkosto pyrkii 
luomaan näkymiä Suomen ja julkishallinnon tulevaisuuksiin. 
Työn tulokset raportoidaan julkishallinnon organisaatioiden 
johdoille joulukuun alussa pidettävässä tilaisuudessa.

Myös kansainvälisessä kontekstissa eri maiden verohallinnot 
jakavat yhteisen toimintaympäristön muutoksineen. Verohal-
lintojen välinen kansainvälinen ennakointiyhteistyö onkin 
kasvussa tietojenvaihdon, parhaiden käytäntöjen ja yhteisten 
harjoitusten muodossa. 

Ennakointitiedon tarve nousee turbulentista toimintaympäris-
töstä ja tarpeesta hallita kaoottiseltakin näyttävää monikriisis-
tä tulevaisuutta. Voidaan sanoa, että organisaatioissa on syn-
tynyt tulevaisuusnälkää, jonka myötä ennakointitoiminta ja 
sen tulokset herättävät yhä enemmän kiinnostusta. 

Ennakointitoiminnan tehtävänä organisaatioissa on avartaa 
ajattelua lisäämällä mielikuvitusta ja luovuutta tulevaisuuk-
sien vaihtoehtoisten kehityskulkujen hahmottamiseksi. Enna-
koinnissa rajoituksena on kuvittelukyvylle asettamamme rajat 
ja nojautuminen taustaoletuksiin eli tässä ajassa itsestäänsel-
vyyksinä pidettyihin asioihin. Taustaoletuksista on hyvä olla 
tietoinen ja kysyä niidenkin osalta entä jos -kysymyksiä, sil-
lä toimintaympäristön muutokset vaikuttavat taustaoletus-
ten paikkansapitävyyteen. Alati muuttuva toimintaympäristö 
myös takaa sen, ettei ennakointityö ole koskaan valmis.

Vaikuttava strateginen ennakointi on systemaattista, säännöl-
listä, ja sillä on paikkansa strategisessa ohjauksessa sekä joh-
don tuki. Tietotarpeen kasvaessa tulevaisuustiedon laatuun on 
kiinnitettävä huomiota entistä enemmän ja etenkin siihen, että 
organisaatioissa ennakoinnille löytyy aikaa työpaineiden kes-
kellä. Onhan tulevaisuustiedon kautta mahdollista löytää in-
nostavia ja mahdollistavia tulevaisuuksia meille kaikille. n
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Sote-palvelujen kehittäminen on aina sidoksissa toimintaym-
päristön muutoksiin ja ajankohtaisiin johtamistrendeihin. Jul-
kisen toiminnan tuloksellisuus on ollut voimakkaasti esillä 
1980-luvulta alkaen valtionhallinnon kehittämispyrkimyksi-
en seurauksena. Tuloksellisuus muodostui tällöin keskeisek-
si käsitteeksi, vaikka tuottavuudesta ja vaikuttavuudesta oli 
puhuttu jo aiemmin (Meklin, 2009). Tuloksellisuudella tar-
koitettiin julkisen toiminnan onnistumista. Tuloksellisuuteen 
linkittyi myös kustannusvaikuttavuuden käsite, joka rakentui 
kustannus–hyöty-analyyttisen tarkastelun pohjalle (Meklin, 
2009). Laatuajattelu saapui 1990-luvulla myös julkisen toi-
minnan onnistumista kuvaavaksi kehittämisen ohjenuoraksi. 
Sote-palveluissakin tämä näkyi esimerkiksi laatujohtamis-

Johdanto
 
Tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus ovat tuloksellisen 
julkisen toiminnan osa-alueita. Yleisessä sosiaali- ja tervey-
denhuollon (sote) palveluja koskevassa keskustelussa näitä 
termejä käytetään usein päällekkäin ja ristikkäin. Tulokselli-
sen toiminnan jäsentäminen on tärkeä lähtökohta sote-palve-
lujen kehittämiselle. Kokonaisuudessaan julkisen toiminnan 
tuloksellisuus on hyvin monitulkintainen ilmiö, jonka johta-
misessa on sovitettava yhteen yhteiskunnallisia, taloudellisia, 
ja inhimillisiä näkökulmia. Kyse ei ole vain taloudellisten re-
surssien tehokkaasta hallinnasta ja käytöstä, vaan myös oi-
keudenmukaisuudesta ja riittävistä inhimillisistä voimava-
roista kansalaisten tarpeisiin vastaamiseksi. 

Harri Laihonen
Anna-Aurora Kork 
Lotta-Maria Sinervo 

Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi 
sote-palvelujen tuottavuuden 
parantamiseksi?

Sosiaali- terveydenhuollon kehittämistä on viime vuosina ohjannut vahvasti vaikuttavuusretoriikka; julkisessa 
keskustelussa puhutaan vaikuttavuusperusteisesta toiminnasta ja vaikuttavuustiedolla johtamisesta. Samalla 
keskustelu henkilöstön riittävyydestä, saatavuudesta ja jaksamisesta on aiheuttanut kasvavaa huolta. Sosiaali- 
ja terveydenhuollon palvelujen saatavuuden ja vaikuttavuuden turvaaminen edellyttävät osaavaa henkilöstöä 
ja henkilöstöä arvostavaa johtamista. Vaikuttavuus määritellään usein sosiaali- ja terveydenhuollossa palve-
luilla aikaansaatuna vaikutuksena, kuten terveytenä, hyvinvointina tai muuna toivottuna muutoksena. Tässä 
artikkelissa tarkastelemme vaikuttavuutta osana julkisen toiminnan tuloksellisuuden johtamista ja pohdimme 
hallintotieteellisestä näkökulmasta, millaisiin lähtökohtiin ja olettamuksiin nykyinen sote-palvelujen kehittämis-
keskustelu perustuu. Artikkeli tarjoaa lukijalle käsityksen vaikuttavuuden ja tuottavuuden parantamisen moni-
tulkintaisuudesta sekä välineitä moniulotteisen tuloksellisuusilmiön ymmärtämiseen. 

AVAINSANAT: tuloksellisuus, vaikuttavuus, tuottavuus, taloudellisuus, sote-palvelut
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malleina ja -kriteereinä, ja ”laadun uutena esiinmarssina suo-
situksina ja laatuhankkeina” (Lumijärvi & Jylhänsaari, 1999). 
Vuosituhannen vaihteen tienoilla tuloksellisuuspyrkimyksiä 
kuvastivat laadun itsearvioinnin ja laatupalkintomallin kehit-
täminen julkishallinnossa (Meklin, 2009). 

Laadun ohella tuottavuuden parantaminen ohjasi vahvasti 
2000-luvun alun kehittämistä (ks. Käpylä ym., 2008). Kan-
sallinen tuottavuusohjelma 1993–2003 ja sitä seurannut val-
tion tuottavuusohjelma loivat perustan julkisen sektorin tu-
loksellisuuden parantamispyrkimyksille osana työelämän 
kokonaisvaltaista kehittämistä. Tuottavuuspolitiikan tulokset 
jäivät kuitenkin heikoiksi (VTV, 2010), ja tuottavuustyö näyt-
täytyi lähinnä henkilöstön vähentämispyrkimyksinä. Vuosina 
2004–2009 toiminut työelämän kehittämisohjelma Tykes ja 
Terveys 2015 -ohjelmat pyrkivät parantamaan tuottavuutta 
ja työelämän laatua korostaen toimijoiden välistä vuorovai-
kutusta ja yhteistyötä. Työpaikat, henkilöstön ja työnantajan 
edustajat, poliittiset päättäjät sekä palkansaaja- ja työnantaja-
järjestöt haastettiin yhteisiin talkoisiin tuottavuuden ja työhy-
vinvoinnin edistämiseksi. 

Sote-palvelujen kehittämisessä on pitkään keskitytty palvelu-
jen saatavuuden ja vaikuttavuuden parantamiseen. Kustannus-
hallinta korostui erityisesti 90-luvun laman jälkeisenä aika-
na, mutta 2000-luvulle tultaessa huomio kiinnittyi palvelujen 
saatavuuden, laadun ja oikeudenmukaisuuden kysymyksiin. 
Oikeudenmukaisuus linkittyy julkisen toiminnan tavoiteltui-
hin ja syntyviin vaikutuksiin yhteiskuntaan, organisaatioon ja 
kansalaisille (Sinervo, 2011). Tällä hetkellä vaikuttavuuspe-
rusteisuus näkyy suomalaisessa sosiaali- ja terveyspolitiikas-
sa vahvasti, niin sote-palvelujen järjestämislaissa kuin hallin-
toa ohjaavissa strategioissa ja kehittämisoppaissa (Laihonen 
ym., 2024). Julkisen toiminnan vaikuttavuuden tavoittelu 
onkin vallannut 2020-luvulla tilaa tuottavuuskeskustelulta. 
Kustannusajattelun rinnalle nousi entistä vahvemmin myös 
asiakasresponsiivisuuden vaade, ja esimerkiksi sosiaali- ja 
terveydenhuollon uudistamista perusteltiin niin resurssien 
käytön kuin palvelutarpeisiin vastaamisenkin näkökulmista 
(Kork, 2016). Samoihin aikoihin USA:ssa alkanut keskustelu 
arvoperustaisesta terveydenhuollosta rantautui Suomeen ko-
rostaen sote-palveluilla aikaan saatuja asiakasvaikutuksia ja 
yhteiskunnallista vaikuttavuutta (Kokko & Kork, 2021).

Julkisen hallinnon kehittämispyrkimysten taustalla on ajatus 
toiminnan rationaalisuudesta, joka ilmenee eri aikoina eri-
laisina käsitteinä, kuten tuottavuus, vaikuttavuus, laatu tai 
taloudellisuus (Meklin, 2009). Tässä artikkelissa avaamme 
näitä moninaisia sote-palvelujen kehittämistä ohjaavia ta-
voitteita jäsentämällä niitä julkisen sektorin tuloksellisuu-
den johtamisen näkökulmasta. Artikkelimme tarjoaa lukijal-
le käsityksen vaikuttavuuden ja tuottavuuden parantamisen 
monitulkintaisuudesta sekä välineitä moniulotteisen tulok-
sellisuusilmiön ymmärtämiseen. 

Mitä toiminnan onnistuminen 
tarkoittaa: tuloksellisuuskehys
 
Tuloksellisuudella kuvataan sitä kokonaisuutta, johon ratio-
naalisesti toimivan julkisen organisaation pitäisi pyrkiä. Tu-
loksellisuus kertoo siten tavoitteiden saavuttamisesta, aikaan-
saannoksista ja tehtävien onnistumisesta: tehdäänkö oikeita 
asioita oikein. Julkisen sektorin tuloksellisuutta tarkastellaan 
usein tuottavuuden, taloudellisuuden ja vaikuttavuuden muo-
dostamana kokonaisuutena. Hallintotieteellisessä kirjallisuu-
dessa tuloksellisuutta on tarkasteltu myös sisäisen ja ulkoi-
sen tehokkuuden käsitteillä, jossa sisäisellä tehokkuudella 
viitataan tuottavuuden ja taloudellisuuden näkökulmiin, kun 
taas ulkoinen tehokkuus liittyy vaikuttavuuden kysymyksiin 
(Meklin, 2009). Kyse on pelkistetysti siitä, että tehdään asioi-
ta fiksusti (tuottavuus), käytetään resursseja säästeliäästi (ta-
loudellisuus), ja vastataan tarpeisiin (vaikuttavuus).

Tuloksellisuuskäsitteet – tuottavuus, 
taloudellisuus ja vaikuttavuus
Sote-palvelujen kehittämisessä tuottavuus kiteytyy palve-
lujen järjestämisen prosessiin ja siihen, millaisia tuotoksia, 
suoritteita tai palveluja käytössä olevilla resursseilla saadaan 
aikaiseksi. Tuottavuuskäsite kuvaa toiminnalla aikaansaatu-
jen tuotosten (output) ja niiden aikaansaamiseksi käytettyjen 
panosten (input) välistä suhdetta (ks. esim. Vakkuri, 2009; 
Uusi-Rauva, 1996). Tuottavuusilmiössä on siis kyse siitä, 
kuinka tehokkaasti resurssit käytetään tarkoituksenmukaisten 
lopputulosten tuottamiseksi. Tuottavuus- ja tuloksellisuus-
tarkastelu voidaan nostaa yhden organisaation tasolta myös 
järjestelmätasolle (Lönnqvist & Laihonen, 2012; Lönnqvist, 
2011), sillä tuottavuus on käsitteenä siinä mielessä joustava, 
että sen avulla voidaan analysoida vaikkapa yhtä työtehtävää, 
hoitoprosessia, organisaatiota, organisaatioiden yhdessä to-
teuttamaa kokonaisuutta, toimialaa tai kansantaloutta. Palve-
lujärjestelmän tai organisaatioverkoston tasolla tuottavuuden 
johtamista haastavat erityisesti organisaatioiden väliset yh-
dyspinnat sekä johtajuus- ja luottamuskysymykset.

Myös taloudellisuus kuvaa niin ikään organisaation sisäistä 
tehokkuutta. Taloudellisuudesta puhutaan usein myös esi-
merkiksi kustannustehokkuutena, jolla viitataan panosten ja 
tuotosten optimaalisuuteen eli kustannuksiltaan parhaaseen 
mahdolliseen vaihtoehtoon (Vakkuri, 2009). Taloudellisuus 
ja tuottavuus ovat suhdekäsitteitä, sillä ne molemmat kerto-
vat tuotosten ja panosten välisestä suhteesta (Meklin, 2009). 
Taloudellisuus kuvaa tätä suhdetta siten, että panokset esite-
tään raha-arvossa, eli kyse on suoritteiden ja kustannusten 
suhteesta. Tuottavuuden mittaamisessa puolestaan panokset 
voivat olla esimerkiksi henkilöstömäärä ja tuotoksina suorit-
teiden määrä. 

Sote-palveluissa vaikuttavuus voi liittyä tuotosten vaikutuk-
siin, intervention onnistumiseen tai organisaation kykyyn 
aikaansaada vaikutuksia ja tyydyttää kansalaisten tarpeita. 
Hallintotieteellisessä keskustelussa vaikuttavuus kuvaa ai-
kaansaatuja vaikutuksia ja organisaation tavoitteiden saavut-
tamista (ks. Etzioni, 1964), vaikkakin olennaista on myös tar-
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kastella vaikuttavuutta organisaation sisäisenä kysymyksenä, 
eli kykynä aikaansaada vaikuttavuutta. Vaikuttavuutta voi-
daan arvioida suhteessa toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin 
esimerkiksi palvelujen käyttäjän, poliittisten tavoitteiden tai 
yhteiskunnallisen muutoksen aikaansaamisen näkökulmasta 
(Pakarinen, 2009; Sinervo, 2011). Sosiaali- ja terveydenhuol-
lon tutkimuksissa vaikuttavuus usein määritellään palveluilla 
aikaansaatuna vaikutuksena, kuten terveytenä, hyvinvointina 
tai muuna toivottuna muutoksena (Pitkänen ym., 2020; Tork-
ki ym., 2021; Malmivaara, 2022). Vaikuttavuuteen kytkeytyy 
myös palvelujen laatukysymykset ja esimerkiksi palvelujen 
saatavuus. Vaikuttavuuden lähikäsitteitä ovatkin esimerkiksi 
kustannusvaikuttavuus, yhteiskunnallinen vaikuttavuus, pal-
velukyky tai palvelujen laatu (Meklin, 2009). 

Vaikka sote-palvelujen kehittämisen perimmäisenä tarkoi-
tuksena on vastata kansalaisten palvelutarpeisiin, todellisuu-
dessa rajalliset inhimilliset ja taloudelliset resurssit ohjaavat 
päätöksentekoa ja toimintaa (Kork, 2016). Käsitteellinen ke-
hystys ja näkökulman valinta yhteiskunnallisiin ongelmiin 
määrittää tavoitteiden muodostusta, niihin esitettyjä ratkaisu-
ja, ja siten myös toiminnan onnistumisen määrittelyä. Meklin 
(2009) osoittaa, että julkisen toiminnan erilaisten tulokselli-
suuskäsitysten taustalla on implisiittisesti tai eksplisiittisesti 
pysynyt panos-tuotos-malli. Kyse on julkishallinnon perim-
mäisestä tehtävästä – tehtävästä järjestää parhaalla mahdolli-
sella tavalla kansalaisten verovaroilla (panoksilla) vaikuttavia 
palveluja (tuotoksia) kansalaisille. Tuloksellisuus on tämän 
toiminnan tavoite ja ohjaava periaate, kuten Meklin (2009, 
s. 50) toteaa: ”rajalliset voimavarat on pyrittävä käyttämään 
mahdollisimman hyvin kansalaisten rajattomien tarpeiden 
tyydyttämiseksi, eli julkisen toiminnan on oltava taloudellis-
ta, tuottavaa ja vaikuttavaa”.

Tuloksellisuuden johtaminen
Sote-palvelujen vaikuttavuuden parantaminen edellyttää joh-
tamisen onnistumista (Laihonen ym., 2024). Vaikka tulok-
sellisuuden johtamisen juuret ovat johdon laskentatoimessa 
(Bititci ym., 2018), on tuloksellisuuden johtamisesta ja mittaa-
misesta tullut myös julkisen hallinnan ja johtamisen tutkimus-
alue (esim. Bouckaert & Halligan, 2008), ja se näkyy vahvas-
ti myös käytännön julkisessa toiminnassa. Tuloksellisuuden 
johtamista on usein kritisoitu esimerkiksi siitä, että tulosmit-
tarit tuottavat tuloksellisuusinformaatiota, joka ei ole päätök-
senteon kannalta relevanttia, tai olemassa olevat mittarit ei-
vät tavoita palveluiden laadullisia ominaisuuksia (esim. Van 
Dooren, 2011). Nähdäksemme yksi syy tuloksellisuuden mit-
taamisen ja johtamisen kritiikkiin liittyy siihen, että tulokselli-
suus tulkitaan edelleen panos-tuotos-mallin mukaisesti ensisi-
jaisesti talousinformaation tuottamisena päätöksentekoon. 

Tuloksellisuuden johtamisen näkökulma korostaa kuitenkin 
myös tasapainoisen tiedontuotannon merkitystä ja kiinnit-
tää erityistä huomiota tuloksellisuusinformaation hyödyntä-
miseen ja käyttöön vaikuttavien tekijöiden ymmärtämiseen 
(ks. esim. Pollitt, 2006; Van Dooren & Van de Walle, 2008; 
Kroll, 2015; Rajala, 2020; Sillanpää ym. 2023). Tällöin eri-
laiset toiminnan onnistuneisuutta kuvaavat käsitteet voivat 

saada tuloksellisuuden johtamisessa uudenlaisia tulkintoja 
ja painotuksia: osa tulkinnoista voi korostaa käytettävien pa-
nosten merkitystä ja toiset aikaansaatuja tuotoksia. Julkisen 
toiminnan kehittämistä koskevissa keskustelussa esimerkiksi 
tuottavuudella voidaan ymmärtää taloudellisuutta, kuten pro-
sessien tehokkuutta tai työn tuottavuuden johtamista (Pakari-
nen, 2009). Sote-palvelutkin voivat olla tehokkaasti tuotettu-
ja, vaikka ne eivät vastaisikaan palvelujen käyttäjien tarpeita 
tai odotuksia.

Tuloksellisuuden johtamisen erilaiset käsitteet pyrkivät tar-
joamaan ymmärrystä ja välineitä, joiden avulla organisaatio 
voisi onnistua tehtävässään. Pohjimmiltaan tuloksellisuuden 
johtamisessa on kyse siitä, miten rajalliset voimavarat käy-
tetään mahdollisimman hyvin palvelujen järjestämiseen yh-
teiskunnan ja kansalaisten tarpeiden mukaisesti (Meklin ym., 
2009). Sote-palvelujen kehittämiskeskustelussakin tulee hy-
vin ilmi julkista toimintaa koskevat erilaiset päämäärät, ar-
vostukset ja ideologiat. Poliittisessa puheessa voi korostua 
enemmän ongelmat kuin parhaan mahdollisen yhteisen rat-
kaisun löytäminen (ks. Brunsson, 1989). Poliittiselle päättä-
jälle tuottavuus voikin olla keino vaikuttavan toiminnan ai-
kaansaamiseksi, kun taas palveluja johtavalle ja toteuttavalle 
toimijalle vaikuttava toiminta on itsessään päämäärä – teke-
misen kohde. Julkisen toiminnan johtamisessa on tärkeä ym-
märtää tuloksellisuuden tietämisen ja tekemisen vuorovaiku-
tusta (Kork ym., 2015; Pfeffer & Sutton, 2000), jotta voidaan 
suunnitella ja toteuttaa vaikuttavaa toimintaa. Tämä ymmär-
rys auttaa tunnistamaan miksi haluttua muutosta tai tuotta-
vuusloikkaa ei aina saavuteta, tai miksi voi ilmetä odottamat-
tomia ja ei-toivottuja seurauksia.

Sote-palvelujen tämänhetkinen 
vaikuttavuuskeskustelu 
tuloksellisuuden johtamisen 
näkökulmasta
 
Demografiset muutokset, palvelutarpeiden kasvu, henkilös-
töpula ja kestävä rahoitus ovat keskeisiä sote-palvelujärjes-
telmän kehittämishaasteita. Vallalla olevasta vaikuttavuusre-
toriikasta huolimatta hyvinvointialueita ohjataan ajatuksella 
tehdä ”enemmän vähemmällä”, toisin sanoen, taustalla vai-
kuttaa olevan vahvasti ajatus tuottavuuden parantamisesta ja 
voimavarojen taloudellisesta käytöstä (ks. VN, 2024; VM, 
2023). Julkisten palvelujen ongelma näyttää uudistuspoli-
tiikassa kääntyvän ensisijaisesti tehottomuuden ongelmak-
si (Kork, 2018). Vaikka kansalliset tuottavuusohjelmat ovat 
jääneet 2000-luvulle, uutisoinnin perusteella vaikuttaa siltä, 
että sote-palvelujärjestelmän vaikuttavuusperusteinen ohjaus 
vielä 2020-luvullakin typistyy kustannussäästöjen etsimiseen 
(ks. esim. Yle, 2024b). 

Vaikuttavuustavoitteiden saavuttaminen voidaan tulokselli-
suuskehyksessä nähdä ennen kaikkea johtamisen kysymyk-
senä. Sote-palvelujen kehittämisessä kyse on tällöin siitä, 
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miten idea vaikuttavuuden parantamisesta kääntyy ihmisten 
toiminnaksi. Esimerkiksi hyvinvointialueilla vaikuttavuuden 
johtaminen tarkoittaa paitsi kansallisen ohjauksen toimeen-
panoa myös taloudellisten voimavarojen hallintaa. Nämä 
puolestaan edellyttävät kullakin alueella vaikuttavuuden kol-
lektiivista merkityksellistämistä, vaikuttavuuden arviointia ja 
mittaamista sekä vaikuttavuustiedolla johtamista (Laihonen 
ym., 2024). Sote-palvelujen johtamisessa rajallisten inhimil-
listen ja taloudellisten voimavarojen hallinta, kohdentaminen 
ja allokointi ovat vaikuttavuuden johtamisen näkökulmasta 
toiminnan onnistumisen kannalta merkittäviä valinnanpaik-
koja, koska niissä päätetään keinoista, joilla vaikuttavuusta-
voitteet pyritään saavuttamaan. Näitä valintoja tehtäessä yh-
teensovitetaan kansallisia tavoitteita ja alueellisia tarpeita. 
Vaikuttavuuden johtamiseen tarvitaan päätöksenteon tueksi 
paras mahdollinen tieto paitsi palvelutuotannon tehokkuu-
desta ja taloudellisuudesta myös yhteinen ymmärrys palve-
lujen vaikuttavuudesta. Tällä hetkellä julkisuudessa käytävän 
keskustelun perusteella vaikuttaa siltä, että sote-järjestelmää 
ohjaavien tahojen ja palvelujen järjestämisvastuussa olevien 
hyvinvointialueiden näkemykset ovat erillään, ja tilanneku-
va palvelujärjestelmän mahdollisuuksista tuottaa palveluja on 
ristiriitainen (ks. esim. Yle, 2024c ja 2024d).

Vaikuttavuus ei kuitenkaan synny tyhjiössä, vaan tulokselli-
suuskehyksen eri näkökulmia tarvitaan julkisessa toimeksian-
totaloudessa, jossa palveluja tuotetaan niin sanotusti ”yhtei-
sestä pussista”; palvelutuotannon tehokkuus ja taloudellisuus 
ovat aina toisessa vaakakupissa vaikuttavia toimintamalleja 
etsittäessä. Lähtökohtaisesti hyvinvointialueiden rahoituske-
hystä on pidetty liian niukkana (esim. Paananen ym., 2024), 
jonka vuoksi hyvinvointialueet ovat puun ja kuoren välissä 
kustannussäästöjen etsimisessä. Toisaalta tilannetta voi vie-
lä selittää se, että uudistuksen toimeenpanoa on tehty vasta 
toista vuotta ja hyvinvointialueet ovat muutosvaiheessa, jos-
sa monella tapaa vasta rakennetaan uusia toimintamalleja. 
Näiden vaikutukset näkyvät pidemmällä aikavälillä, vaikka 
synergioiden etsiminen ja päällekkäisyyksien poistaminen 
usein korostavat tehokkuuden ja taloudellisuuden näkökul-
mia (vrt. Yle, 2024a).

Aikaisemmassa kuntapohjaisessa sote-palvelujärjestelmässä 
kuntien itsehallinto ja siihen liittyvä verotusoikeus vaikeut-
tivat tuottavuuspolitiikan ohjaamista. Nyt kun itsehallintoon 
kuuluva taloudellinen autonomia puuttuu hyvinvointialueil-
ta, ovat hyvinvointialueet riippuvaisia valtion resurssiohjauk-
sesta. Tämä mahdollistaa myös aiempaa virtaviivaisemman 
tuottavuuspolitiikan toteuttamisen. Samalla hyvinvointialuei-
den ohjauksen pääperiaatteista kamppailee kolme ministeri-
ötä, eikä ohjauksessa toteudu ajatus yhtenäisestä valtioneu-
vostosta (ks. lisää Paananen ym., 2024). Ohjaus näyttäytyy 
keskittyvän erityisesti hyvinvointialueiden taloudellisiin voi-
mavaroihin ja niiden hallintaan. Tällöin paikalliset tarpeet 
tai ongelmat eivät tule ohjauksessa tunnistetuksi (esim. Yle, 
2024d). Toisin sanoen, voidaan pohtia, mitä vaikuttavuuspe-
rusteinen valtionohjaus on käytännössä, jos fokus on hyvin-
vointialueiden taloudellisuudessa vaikuttavuuden kustannuk-
sella. Tähän liittyy myös riski, että taloudellisia resursseja 
tarkastellaan erikseen ja irrallaan resurssien käytöllä aikaan-

saaduista vaikutuksista (esim. Meklin ym. 2009; Sinervo, 
2011). Tuloksellisuuden johtamisen näkökulmasta juuri tämä 
yhteys resurssien määrän, käytön ja tavoiteltujen ja aikaan-
saatujen vaikutusten välillä on olennaista.

Vaikuttavuus ja tuottavuus eivät tarkoita 
automaattisesti vain säästämistä
Vaikuttavuutta kannattaa vain harvoin tarkastella toiminnas-
ta irrallisena ilmiönä; erityisesti johtamisen näkökulmasta 
vaikuttavuuden syntymistä on lähestytty esimerkiksi vaiku-
tusketjujen mallintamisella. Vaikutusketjujen kuvauksella 
pyritään havainnollistamaan sitä, millaisista elementeistä vai-
kutukset muodostuvat ja millaisia suhteita näiden elementti-
en välillä on (VM, 2020). Tässäkin työssä on tunnistettavis-
sa taustalla vaikuttava panos-tuotos-ajattelu, koska kyseessä 
on viime kädessä reaaliprosessien kuvaaminen. Tällöin vai-
kutusketjuajattelu palautuu tai vähintäänkin yhdistyy tuotta-
vuuden tarkasteluun. Tuotosnäkökulmasta tuottavuuden ja 
vaikuttavuuden ero voi liittyä esimerkiksi aikajänteeseen; 
tarkastellaanko tuotoksia tai vaikutuksia lyhyellä vai pidem-
mällä aikavälillä. Julkisen sote-palvelutuotannon ohjaaminen 
erityisesti poliittisessa aikaikkunassa voi kannustaa lyhyen 
tähtäimen toimintaan, joka ilmenee nopeiden kustannussääs-
töjen hakemisena tai vaikuttavuustietoa helpommin saatavan 
tuottavuusdatan käyttämisenä hyvinvointialueiden johtami-
sessa ja ohjauksessa. Oman haasteensa tuo se, ettei ole ole-
massa selkeää käsitystä siitä, millä aikajänteellä voidaan pu-
hua vaikuttavuudesta.

Sote-palvelujen tuottavuuspolitiikan kompleksisuuteen voi 
vaikuttaa myös tietämisen ja tekemisen välinen kuilu (Kork 
ym., 2015). Usein tietämisen näkökulma saa enemmän huo-
miota ja tuottavuuden parantamista perustellaan monista eri 
lähtökohdista. Tämä vaikeuttaa tiedon soveltamista käytän-
töön. Lisäksi toimijat tulkitsevat politiikkatoimia eri posi-
tioista, jolloin myös niiden vaikutukset riippuvat tehdyistä 
tulkinnoista ja toimista. Usein tuottavuuskeskustelu supis-
tuu ainoastaan panosten tarkasteluun ja keskustelua sävyttää 
enemmän kustannustehokkuuden parantaminen kuin varsi-
nainen palveluprosessien tuottavuuden kehittäminen. Tällöin 
tuottavuuden toinen puoli – eli tuotokset – unohtuvat. Vir-
heelliset tulkinnat tuottavuusilmiöstä johtavat mittaamisen 
ongelmiin ja huonoista mittareista vedetään helposti johto-
päätöksiä siitä, että koko tuottavuusilmiö on kyseenalainen 
tai jopa täysin sopimaton moderniin tieto- ja palveluyhteis-
kuntaan.

Sote-palvelujen tuottavuuden kehittäminen on – ilmeisistä 
haasteistaan huolimatta – periaatteessa kohtalaisen yksinker-
tainen ilmiö. Erilaisia tapoja tuottavuuden parantamiseen on 
visualisoitu oivallisesti Valtiovarainministeriön tuottavuus-
oppaassa vuodelta 2011 (kuva 1). Kyse ei ole vain henkilös-
tömäärän vähentämisestä, vaan siitä, että tuottavuus paranee, 
kun toiminta onnistutaan organisoimaan niin, että pystytään 
tuottamaan enemmän ja/tai parempia palveluita panosten 
käytön pysyessä ennallaan tai vähentyessä suhteessa synty-
viin tuotoksiin. Tuottavuus paranee myös tilanteissa, jois-
sa panosten käyttö vähenee tai kasvaa vähemmän suhteessa 
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tuotosten kasvuun. Tuottavuus voi parantua myös tilantees-
sa, jossa tuotokset vähenevät, mikäli panokset vähenevät suh-
teessa enemmän. Tuottavuusoppaan perusviesti on selkeä; 
tuottavuuden parantamisen ei tarvitse merkitä ensisijaises-

ti palvelujen karsimista. Sen sijaan tuottavuustyön ytimessä 
on uusien, entistä parempien toimintatapojen etsiminen, jotta 
palvelutaso voidaan turvata.

Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamiseksi?

Kuva 1. Tuottavuuden parantamisen viisi tapaa (VM, 2011).

Sekä vaikuttavuuden että tuottavuuden parantamiseen sisäl-
tyy perusajatus siitä, että olemassa olevia niukkoja resursse-
ja pitäisi käyttää siten, että niistä saadaan mahdollisimman 
paljon arvoa asiakkaalle. Erityisesti sote-palvelujen kehittä-
misessä asiakkaalla tulisi olla ratkaiseva rooli tuotosten ja 
erityisesti vaikutusten syntymisessä ja arvioimisessa, koska 
asiakas osallistuu palveluprosessin toteuttamiseen ja tuo pal-
velutapahtumaan omia resurssejaan. Sote-palvelujen järjes-
telmäkeskeisyyttä on haluttu muuttaa asiakaslähtöisemmäksi 
parantamalla palvelujen asiakastyytyväisyyttä ja responsiivi-
suutta (ks. Kork, 2018). 

Palvelusuuntautunut tuottavuusajattelu korostaa asiakkaan 
keskeistä roolia palvelutuotannossa (Grönroos & Ojasalo, 
2004; Jääskeläinen ym., 2014), mutta tämänhetkisessä valtio-
nohjauksessa kustannukset ja sopeuttamistavoitteet dominoi-
vat. Nykyinen sote-palvelujärjestelmän tiukka talousohjaus 
voidaan toki nähdä kannustimena tuottavuuden kehittämisel-
le, mutta nykyisellään ohjaus näyttää antavan vain vähän ti-
laa ja aikaa tuottavuusvaikutusten aikaansaamiselle ja toden-
tamiselle. Mikäli tuottavuustarkasteluun halutaan mukaan 
asiakasvaikutusten näkökulma, lähestytään vaikuttavuuden 
käsitettä. Kuten olemme edellä todenneet, nykyisessä sote-
palvelujen kehittämisessä ja ohjaamisessa vaikuttavuus kui-
tenkin supistuu monessa yhteydessä kustannusvaikutusten 
tarkasteluksi ja asiakasvaikutukset jäävät toissijaiseksi (vrt. 
esim. VN, 2023). Asiakkaan näkökulmasta sote-palvelujen 
tuottavuuden ja vaikuttavuuden arvioinnissa ei tulisikaan ra-
joittua tarkastelemaan ainoastaan palveluntarjoajan tuotos-
määriä tai kustannustehokkuutta, vaan myös arvontuottamis-
ta: laatua, saatavuutta ja asiakkaalle syntyviä kustannuksia.

Sote-palvelujen toiminnan onnistuneisuuden ja tuloksellisuu-
den johtamisessa kietoutuu yhteen ainakin kolmenlaisia ky-
symyksiä, joihin johtamisella on otettava kantaa. Ensimmäi-
nen liittyy kehittämistä ohjaavien käsitteiden määrittelyyn, 

minkälaiset oletukset ohjaavat palvelutoiminnan johtamista, 
ja edelleen minkälaisiksi julkisen toiminnan ongelmat kehys-
tetään. Toinen johtamiskysymys liittyy toiminnan onnistunei-
suuden mittaamiseen ja vaikutusten näkyväksi tekemiseen; 
mistä tiedetään, mikä on tuottavaa ja vaikuttavaa toimintaa? 
Kolmas henkilöstön merkitystä korostava johtamiskysymys 
liittyy siihen, miten eri näkökulmista ja lähtökohdista tuote-
tusta mittaus- ja arviointitiedosta kyetään muodostamaan yh-
teistä ymmärrystä ja sellaista asiantuntemusta, joka edistää 
tuottavaa ja vaikuttavaa toimintaa. 

Rationaalisesti perusteltua on, että julkiset palvelut tuotetaan 
sosiaalisesti ja taloudellisesti kestävällä tavalla, koska tarpei-
ta on rajattomasti ja voimavaroja niukasti (Sinervo & Laiho-
nen, 2024). Hyvinvointiyhteiskunnan ja siten julkisen hallin-
non ydintehtävänä on vastata mahdollisimman tehokkaasti 
kansalaisten palvelutarpeisiin. Näiden kahden eri rationali-
teetin yhteensovittaminen on päätöksenteossa vaikeaa, koska 
valintoja joudutaan punnitsemaan asiakasajattelun ja kustan-
nusten hallinnan väliltä (Kork, 2018). Kustannusten hallinnan 
osalta voitaisiin puhua aiempaa enemmän taloudellisesta kes-
tävyydestä, joka ei tarkoita vain lyhytjänteistä säästämistä tai 
kustannusleikkauksia.

Loppusanat
 
Vastauksena otsikon kysymykseen: ”Onko vaikuttavuudesta 
tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamisek-
si?” koemme, että monilta osin näin näyttää ainakin toistai-
seksi käyneen. Hyvinvointialueiden vielä varsin lyhyen his-
torian ja muutosvaiheen tiedostaen uskallamme väittää, että 
vahvasta vaikuttavuusretoriikasta huolimatta sote-palvelujen 
tuloksellisuuden johtaminen vaikuttaa palautuvan 2000-luvun 
kansallisen tuottavuusohjelman peruskysymyksiin. Siinäkin 
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keinot kulminoituivat säästöjen etsimiseen ja henkilötyö-
vuosien vähentämiseen tuottavuuden parantamisen nimissä. 
Tuloksellisuuden johtamisen muut tavat ja mahdollisuudet, 
kuten tässäkin artikkelissa esiin nostetut näkökulmat, ovat 
jääneet valitettavasti taka-alalle. Positiivista sote-palvelujen 
kehittämisessä on kuitenkin se, että vaikuttavuuden edistämi-
seksi on käynnissä lukuisia hankkeita, jotka pidemmällä aika-
välillä voivat johtaa ajattelutavan muutokseen ja uudenlaisten 
toimintamallien käyttöönottoon. Henkilöstöllä on keskeinen 
merkitys sote-palveluissa niin tuottavuuden kuin vaikutta-
vuuden parantamisessa. Siksi nopeiden tuottavuus- tai talo-
usvaikutusten tavoittelussa ei nähdäksemme tulisi aliarvioida 
tuottavuuden ja vaikuttavuuden keskeisten panostekijöiden 
merkitystä eli henkilöstöä. 

Toinen artikkelimme keskeinen viesti liittyykin siihen, että 
viime kädessä muutos kohti vaikuttavampia sote-palveluita 
tapahtuu (tai jää tapahtumatta) hyvinvointialueilla arjen työs-
sä, jossa niin johto kuin eri ammattiryhmien asiantuntijat an-
tavat merkityksen hyvinvointipoliittisille pyrkimyksille ja 
organisaationsa omille strategisille tavoitteille. Vaikuttavuus 
ei synny tyhjiössä, vaan vaikutusten aikaansaaminen edel-
lyttää yhteistä tilannekuvaa toiminnan suunnasta, huolellista 
arvonluonnin prosessien analyysiä sekä uusiutumisen mah-
dollistavaa ja henkilöstöä energisoivaa vaikuttavuuden joh-
tamis- ja kehittämistyötä. Kehittäminen muuttuu konkreetti-
siksi toimenpiteiksi toimijoiden vuorovaikutuksessa. Arjen 
toiminnassa luodaan yhteistä tulkintaa tuottavuudesta, talou-
dellisuudesta ja vaikuttavuudesta sekä pohjaa niin yksilöiden, 
organisaatioiden kuin koko palvelujärjestelmän oppimiselle 
ja kehittymiselle.

Kolmas viestimme on kriittinen suhtautuminen sote-palve-
lujen kehittämistä ohjaaviin käsitteisiin ja näiden monitul-
kintaisuuteen. Esittelemämme tuloksellisuuskehys toivotta-
vasti tarjoaa tähän välineitä. Sote-palvelujen kehittämisessä 
vaikuttavuus ja tuottavuus ovat ”taikasanoja”, jotka voidaan 
ymmärtää monin eri tavoin ja joita on vaikea vastustaa. Sil-
lä, miten hyvinvointipoliittiset ja strategiset tavoitteet sanoi-
tetaan, on merkitystä siihen, miten julkisen toiminnan joh-
tamisongelma perustellaan ja millainen ratkaisuavaruus sen 
seurauksena hahmottuu. Kun puhumme esimerkiksi vaikutta-
vuudesta, se voi auttaa sote-kehittäjiä siirtämään katsetta pa-
nos-tuotossuhteesta myös asiakkaan ja yhteiskunnan kannalta 
keskeisiin näkökulmiin. Vaikuttavuuden tavoite jää kuitenkin 
pelkäksi poliittiseksi retoriikaksi, jos kaikki toimijat tulkitse-
vat sitä eri tavoin, eivätkä etsi yhdessä uusia ja aiempaa vai-
kuttavampia tapoja toimia.

Sote-palveluissa tuloksellisuuden parantaminen jää helposti 
yleisen tason tavoitteeksi, jos ei tarkenneta, mitä palvelujär-
jestelmän ongelmaa ollaan ensisijaisesti ratkaisemassa. Esi-
merkiksi, mitä tuottavuus tarkoittaa palvelujen organisoinnin, 
johtamisen tai henkilöstön osaamisen kannalta tai millaisiin 
olettamuksiin ja keinoihin vaikuttavuuden parantumisen tuli-
si perustua ja millaisia vaikutuksia näillä lähtöolettamuksilla 
on asiakkaiden palvelutarpeisiin vastaamiseen. Hyvällä joh-
tamisella voidaan henkilöstöä osallistaen rakentaa yhteistä ti-
lannekuvaa, mutta se edellyttää mahdollisuuksia, tilaa ja foo-

rumeita käydä dialogia siitä, mitä vaikuttava toiminta meille 
kullekin tarkoittaa. Yhteinen tiedonmuodostus ja osallisuus 
lisäävät työmotivaatiota, mutta myös yhteistä ymmärrystä sii-
tä, missä mennään ja mihin pitäisi päästä. Arjen toimijoiden 
näkemykset ja kokemukset tarvitaan osaksi tuloksellisuuden 
johtamista. Tämä toimii myös toisinpäin; kustannustietoisuu-
den ja avoimuuden lisääminen viestivät henkilöstölle luot-
tamusta ja arvostusta, ja vaikuttavat monella tavalla siihen, 
missä organisaatiossa mennään. Pienillä jutuilla on väliä. n
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Suomen kansantalous ei kasva, koska yritykset eivät kasva. Jos 
emme kasva, niin tosiasiallisesti kutistumme, koska kustan-
nuksilla on taipumusta nousta joka tapauksessa. Jopa eläkeyh-
tiöiden johto näyttää olevan huolissaan siitä, voiko eläkevaroja 
sijoittaa jatkossa Suomeen (HS, 2024). Liiketoiminta on liiket-
tä ja toimintaa, joka perustuu asiakkaan haluun saavuttaa jotain 
ja yrityksen kykyyn auttaa tämän päämäärän saavuttamisessa. 
Koska suomalaiset yritykset eivät kasva, niin tarkoittaako se, 
että maailman ongelmat on jo ratkaistu? Juuri koskaan aiem-
min ei ole ollut näin kiinnostavia ja pakottavia ongelmia rat-
kaistavaksi kuin mitä nykyään on. Koskaan ei ole ollut tarjolla 
niin paljon uutta teknologiaa ja uusia mahdollisuuksia ratkaista 
ongelmia kuin nyt on. Tätä taustaa vasten tuntuu uskomatto-
malta, että suomalaiset suuryritykset eivät kasva. 

Asiakkaan puolesta ratkaistavien ongelmien ja ratkaisujen 
puuttuminen ei ole kasvun esteenä. Väitän, että kasvamatto-
muus on ajatusmaailmatasoinen kysymys, joka on sittemmin 
institutionalisoitu moniin rakenteisiin. Kasvamattomuus on 
siis varmistettu monissa rakenteissa. Juhlapuheissa ja poli-
tiikkakirjauksissa esitetään halu kasvaa, mutta haluammeko 
sitä oikeasti? Järjestimme joitain vuosia sitten eräälle valti-

onyhtiölle ideakilpailun, jossa henkilökunta sai esittää omia 
ajatuksiaan ratkaistavista ongelmista ja ratkaisuideoista. Kun 
työntekijät olivat tuottaneet ideoitaan, johtaja sanoi, että ”ker-
tokaa nyt ketkä täällä niitä ideoita esittävät, niin tiedämme, 
kenellä on liian vähän töitä”. Kova on kiire pitää kaikki ennal-
laan! Eikä yritys ole senkään jälkeen kasvanut.

Olemmeko ratkaisemassa riittävän 
hyviä ongelmia? 
 
Jos yritysten jostain pitäisi kilpailla, niin siitä, kenellä on pa-
ras ongelma ratkaistavana. Kasvavat yritykset ratkovat ongel-
mia, joiden ratkaisemiselle on kasvava kysyntä. Jos haluaa 
tulla isoksi, on uskallettava ratkaista isoja ongelmia. Esimer-
kiksi Google yrittää ”järjestää kaiken maailman tiedon hel-
posti saavutettavaan muotoon” (Google, 2024). Tämä on 
kiinnostava ongelma, jossa riittää tehtävää vuosikymmenik-
si! Yrityksen nimikin on nykyään Alphabet, aakkoset, koska 
se on perustanut niin monta yritystä eri kasvuaihioiden ym-
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pärille; hakukone on vain yksi monista. Suomessa yritäm-
me saada edes oman organisaatiomme - jonkun toisen kehit-
tämät - tietojärjestelmät toimimaan. Tesla on ratkaisemassa 
ainakin liikenteen sähköistämisen, energian varastoimisen, 
avaruusliikenteen, autonomisen liikenteen ja arkisten apuro-
bottien ongelmia. Nämä ovat biljoonien eurojen kysymyksiä, 
jotka tulevat vaikuttamaan koko ihmiskunnan tulevaisuuteen. 
Amazonin perustaja ja pitkäaikainen toimitusjohtaja Jeff Be-
zos valittiin Harvard Business Review:n (HBR, 2013) toi-
mesta parhaaksi toimitusjohtajaksi vuonna 2012. Amazon pe-
rustettiin vuonna 1997. Vuonna 2012 sen markkina-arvo oli 
kasvanut 111 miljardiin dollariin. Nyt syksyllä 2024 mark-
kina-arvo on lähes 2 biljoonaa, eli 2000 miljardia, kasvu on 
keskimäärin ollut 27 vuoden aikana yli 70 miljardia vuodes-
sa! Bezoksen mielestä Amazonin kasvu perustuu kolmeen si-
nänsä yksinkertaiseen periaatteeseen (Startup Archive, 2023): 
Amazon on 1) aidosti asiakasorientoitunut, 2) pitkällä aikavä-
lillä ja 3) pyrkii aidosti keksimään uutta. Valitettavan usein 
yritykset nimenomaan ovat teknologia- tai kilpailijaorientoi-
tuneita, toimitusjohtajien palkkauksesta ja ohjausjärjestelmis-
tä lähtien kvartaaliorientoituneita, pikavoittoja hakevia, sekä 
pyrkivät pikemminkin kopioimaan jonkun toisen tekemää 
kuin keksimään itse. 

Otetaan esimerkki suomalaisen liike-elämän huipulta. Kuten 
tiedämme, Nokia osti suuruuden aikanaan omia osakkeitaan 
19 miljardilla eurolla (Tivi, 2012). Yritys päätti mitätöidä va-
paaehtoisesti omia osakkeitaan tuolla summalla, jotta hetkel-
lisesti saatiin jäljelle jääneiden osakkeiden arvo nousemaan. 
Oltiinko tässä ratkaisemassa asiakkaan ongelmia pitkällä 
aikavälillä vai osakkeenomistajan lyhytaikaisia ongelmia? 
Kyse ei ole todellisesta kasvusta, pikemminkin päinvastoin. 
Kuvitellaanpa hetki: olisiko enemmän kasvua syntynyt, jos 
19 000 start-up yritykselle olisi annettu miljoona euroa kas-
vuun? Tai 19 megaongelmalle olisi annettu miljardi? Nokian 
valinta oli polttaa kyseinen rahasumma, koska se ilmeises-
ti auttoi ”yhdistämään ihmisiä/ connecting people”. Sittem-
min koko kännykkäbisnes jouduttiin myymään ja muutkin 
”rönsyt” karsimalla päädyttiin fokusoimaan uuden sukupol-
ven verkkoteknologiaan. Mitäs sitten, jos teknologialle ei ole-
kaan kysyntää? Teknologia ei ole päämäärä itsessään, vaan 
se on keino. Kun katsoo Nokian pari vuotta sitten julkaistua 
strategiaa (Nokia, 2023), siellä puhutaan markkinaosuuden 
kasvattamisesta, portfolion hallinnoimisesta, bisneksen var-
mistamisesta, uusien bisnesmallien rakentamisesta, teknolo-
giaosaamisesta, ja kilpailuedun kehittämisestä. Nämä ovat 
Nokian sisäisen maailman asioita, Nokian omia ongelmia ja 
tarpeita. Mitä asiakkaan ja ihmiskunnan ongelmaa Nokia itse 
asiassa on ratkaisemassa? 

Suunnittelemalla ennalta valmiiksi 
vai kokeilemalla kehittäen? 
 
Suomi on asiantuntijoiden luvattu maa. Asiantuntijoita arvos-
tetaan, koska he tuntevat asian. Asiantuntijan oletetaan tie-
tävän asian niin hyvin, ettei hän tee virheitä. Tämä on raskas 

taakka kantaa, erityisesti jos on innovaatiotoiminnan, kasvun, 
uuden luomisen asiantuntija. Uusi on aina epävarmaa. Jos 
vaadimme uuden luomisessa ehdotonta varmuutta, uusi jää 
luomatta. 

Hieman yksinkertaistaen voidaan todeta, että uusia asioita 
voidaan viedä ideatasolta toteutukseen kahdella tavalla: suun-
nittelemalla ja kokeilemalla. ”Suunnittelulla” tarkoitetaan lä-
hestymistä, jossa uuteen asiaan liittyvä epävarmuus pyritään 
poistamaan työpöydältä ja/tai neuvotteluhuoneesta käsin ta-
pahtuvalla ajatustyöllä (suunnittelulla). Portti-vaihe -proses-
simalli (Stage-Gate, Cooper, 1990), jonka muunnos löytyy 
lähes jokaisen yrityksen tuotekehitysprosesseista, on tämän 
ajattelun ilmentymä, samoin budjetointi ja EU-hankkeet. 
Suunnittelu on erinomainen lähestymistapa silloin kun asiaan 
liittyvät muuttujat ovat tiedossa. Esimerkiksi silta voidaan ja 
kannattaa suunnitella, kun vain tiedetään, mistä materiaalista 
silta tehdään, paljonko sen kantavuuden pitää olla ja kuinka 
pitkä silta pitää saada aikaiseksi. Loppu on matematiikkaa ja 
fysiikkaa, jossa kaavat ja muuttujat ovat tiedossa, sekä raken-
tamisen projektiosaamista, jossa siinäkin voidaan etukäteen 
tarkasti arvioida eri työvaiheiden sisältö, resurssitarve ja kes-
to. Tyypillisesti ensin suunnitellaan kokonaisuus, sitten ala-
kohdat ja sitten alakohtien alakohdat. Toteutus seuraa huolel-
lista suunnitteluvaihetta, eikä toteutuksen aikana tyypillisesti 
haluta tehdä suunnitelmaan muutoksia, koska kaikki muutok-
set suunnitelmaan uhkaavat ennalta sovittua budjettia, mene-
telmiä, toteutusaikataulua ja vastuita. 

”Kokeileminen” puolestaan tarkoittaa lähestymistapaa, jos-
sa asiaan liittyvä epävarmuus pyritään poistamaan kokemalla 
ilmiötä jotenkin, reflektoimalla kokemusta ja tekemällä jat-
kotoimenpiteet tämän ilmiöstä saadun reaalisen palautteen ja 
kokemuksen pohjalta (Ries, 2011; Tuulenmäki, 2022). Tämä 
lähestymistapa on erityisen sopiva tilanteisiin, johon liittyy 
paljon uutuutta, epävarmuutta, kontekstista riippuvia asioita, 
eli tilanteisiin, joissa muuttujat eivät ole etukäteen tiedossa. 
Esimerkiksi vaikuttaminen ihmisten toimintaan ja käyttäy-
tymiseen on lähtökohtaisesti epävarma ilmiö. Innostusta ei 
voi päättää etukäteen irrallaan niistä henkilöistä, joiden ha-
luttaisiin innostuvan. Kokonaisuutta ei voi suunnitella, kos-
ka kokonaisuus ei ole lähtötilanteessa tiedossa, edetään siis 
yksityiskohdista kohti kokonaisuutta, ei päinvastoin. Muuttu-
jat ja niiden yksityiskohdat, samoin kuin etenemistapa, käy-
tettävät menetelmät, budjetit, kestot, vastuut jne. selviävät, 
kun epävarmuutta saadaan poistettua kokeiluista saatavan 
palautteen pohjalta. Eteneminen on iteroivaa, voidaan pala-
ta myös taaksepäin tehtyihin alkuopetuksiin, muuttaa niitä ja 
edetä uudestaan. Kokonaisuutta voidaan pienentää, suurentaa 
tai laadullisesti muuttaa saadun palautteen pohjalta. Kokeilut 
synnyttävät kokonaissuunnitelman. Olennaista on synnyttää 
validoitua oppimista ja siten poistaa epävarmuutta, ei niin-
kään osua oikeaan heti ensimmäisellä yrittämällä. Kokeilu 
tulisi nähdä oppimisen välineenä, askeleena kohti ratkaisua, 
asiana, jonka oletetaan joltain osin ”epäonnistuvan”. Kun ko-
keiluja on tehty riittävästi, epävarmuus poistettu ja muuttujat 
ovat tiedossa, voidaan siirtyä pilotointiin, toteuttamiseen olet-
taen, että asia toimii, ”onnistuu”. 

http://
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Nyt takaisin väitteeseeni, että kasvamattomuus on ajatusmaa-
ilmatasoinen kysymys. Oman 25-vuotisen innovaatiokoke-
mukseni pohjalta sanoisin ehkä isoimmaksi yksittäiseksi es-
teeksi kasvulle sen, että koulutetut, fiksut ihmiset menevät 
automaattisesti pilotointimoodiin, eli että uuden asian pitäisi 
ensimmäisellä kerralla toimia kokonaan ja kaikille. Ja koska 
tätä varmuutta ei saada ajatuksellisesti suunniteltua, asiassa ei 
edetä. Tai, toinen, yhtä vaarallinen asia uuden kehittämisel-
le on, että asia sitten kuitenkin pilotoidaan aivan liian isosti 
jo ensimmäisellä kerralla, ja auta armias, jos se ei sitten toi-
mikaan. Syylliset etsitään, rankaistaan, hanke laitetaan mappi 
ö:hön ja kukaan ei oppinut mitään muuta kuin sen, että uut-
ta ei kannata lähteä tekemään. Tämä on masennekasvatusta, 
myrkkyä innostukselle. 

Pitäisi osata tehdä pieniä, rajattuja kokeiluja ja ajatella niitä 
nopean oppimisen välineinä. Metallia ei kannata lähteä työs-
tämään puutyökaluilla, samoin epävarmuutta ei pitäisi lähteä 
poistamaan pelkästään suunnittelemalla. Kuntasektorin tule-
vaisuus, kansakunnan hoitosuhde, sotekustannukset, vihreä 
siirtymä, kasvuyritykset – kaikki nämä vaativat kokonaan 
uusia tulokulmia ja ratkaisumalleja. Kaikki uusi on aluksi 
pientä, epäselvää ja epävarmaa. Tarvitsisimme asiantuntijoi-
den lisäksi tähän maahan paljon uusia asian tunnustelijoita. 
Meidän on uskallettava mennä tutuista asioista uusien, epä-
varmojen, vain tunnustellen saavutettavien asioiden luokse, 
koska näissä aidosti uusissa asioissa on enemmän uudistami-
sen potentiaalia kuin tutuissa ja turvallisissa. Epävarmuutta ei 
pidä pelätä, vaan mennä aktiivisesti sitä kohti. Pilotointimoo-
dista on päästävä kokeilumoodiin. Asioita pitää pyrkiä sel-
keyttämään, ei löytämään täydellistä varmuutta. Kuten eräs 
filosofi on todennut: ”Jos etsii suurempaa selvyyttä, sitä voi 
aina saada hieman lisää. Mutta jos tahtoo varmuutta, jää aina 
vajaaksi” (Baggini, 2023). 

Kasvamisen vai ylläpitämisen 
rytmi? 
 
Peruskoulun ja lukion läpikäynyt henkilö oppii varmuudella 
ainakin yhden asian: asioista voi innostua 45–60 minuuttia 
kerrallaan. Koko koulutus on organisoitu lyhyiden ”oppitun-
tien” varaan, joita on päivässä noin 6–7. Noin kolmekym-
mentä toistuvuutta viikossa. Kun tämä mylly on jauhanut 
kaksitoista vuotta päivästä toiseen, tunnista toiseen, tuhansia 
kertoja, on selvää, että ihminen oppii tämän rytmin. Asioita 
on niin paljon, että tyhmempikin oppii menemään siitä mis-
tä aita on matalin, eli optimoimaan miten vähimmällä työl-
lä saa suurin piirtein sen numeron, jota tarvitaan päästäkseen 
seuraavalle tasolle tässä koulutustehtaassa. Yliopistojakin ke-
hotetaan koko ajan ohjaamaan oppilaita nopeaan valmistu-
miseen. Vaikka väärään ammattiin, kunhan teet sen nopeas-
ti. Ja kun otetaan vielä uudelleenkoulutusrahatkin pois, niin 
saadaan varmasti kiireessä tehdyt valinnat elämänmittaisiksi. 
Sama rytmi jatkuu sitten työelämässäkin: päivät ovat täynnä 
noin tunnin mittaisia palavereita. Tunnissa mikään maailman 
ongelma ei ratkea, tunnin aikana emme ehdi syventyä yhtään 

mihinkään. Työ tekijäänsä opettaa: tekijä oppii nopeasti, mikä 
on pienin mahdollinen työpanos, jolla käsiteltävän asian saa 
nitkahtamaan seuraavaan palaveriin asti. Jokainen väitöskir-
jaa kirjoittanut tietää, että tunnissa ehtii juuri ja juuri asettua 
kysymysten ja tietomassojen äärelle. Vaatii useita tunteja kes-
kittynyttä aikaa, että asettumisen jälkeen ehtii ajatella asiaa 
eteenpäin ja tuottaa järkevää tekstiä ajatuksista. Jos yrityksesi 
ei kasva, syy voi olla se, että teillä ei ole aikaa kasvaa. Kasva-
misen rytmi on erilainen kuin ylläpitämisen rytmi. Mitä ko-
vempi on kiire täyttää tämän kvartaaliin inkrementaaliset kas-
vutavoitteet, sen vähäisempää on todellinen, pitkän aikavälin 
kasvu. Kysyn toiston uhallakin, että halutaanko yrityksissä 
oikeasti kasvaa? 

Eräs ystäväni piirteli koko kouluikänsä kouluvihkoihin venei-
tä – enkä puhu ”kirkkoveneistä” – ja sai kuulla tästä monelta 
opettajalta toruvasti. Nykyään ystäväni on venesuunnittelija. 
Se on ollut hänen intohimonsa selvästi jo kauan, koulu vain 
ei osannut mitenkään hyödyntää tätä intohimoa, päinvastoin. 
Ihmisiä ei pitäisi opettaa minimoimaan panostaan, vaan maksi-
moimaan. Entä jos koulun ja työpaikkojen tärkein tehtävä oli-
si saada ihminen innostumaan, löytämään intohimonsa ja kes-
kittymään siihen? Intohimon takia ystäväni on omalla ajallaan 
opetellut esimerkiksi 3D-mallintamista jne. On hieno ajatus 
tarjota kaikille samanlaiset mahdollisuudet, mutta sen ei pitäisi 
tarkoittaa sitä, että kaikista pitää tulla samanlaisia, samalla ryt-
millä toimivia. Jatkossa tekoäly, automatiikka, robotit tulevat 
hoitamaan lähes kaikki toistuvat tehtävät – ihmisen rooli on ni-
menomaan keksiä, määritellä uudestaan, keksiä uusia tulokul-
mia – kaikkien näiden peruskäyttövoimana on innostuminen.

Tunne kannattaa ajatella energiana 
 
Uuden luominen, kasvu, vaatii paljon energiaa. Kyse ei ole 
niinkään fyysisestä energiasta, jota kaikille suomalaisille 
työssäkäyville varmasti on riittävästi tarjolla. Kyse on jostain 
muusta energiasta – tunne-energiasta! Tunne kannattaa aja-
tella nimenomaan energiana. Energia on jokaisen organisaa-
tion liikkeelle saava ja liikkeessä pitävä voima, sen pitäisi si-
ten olla kaikkien prosessien ja informaatiovirtojen ytimessä. 
Tunne, tuo vaaleanpunainen höttö, joka ei suoraan näy taulu-
koiden tai taseiden miltään riviltä, on kaikkien numeroiden 
takana. Jos joku töissä innostuu jostain, niin että kädet täri-
sevät (milloin muuten viimeksi on käynyt niin?), niin yleen-
sä rakenteemme ja prosessimme ovat sellaisia, että noin kah-
den kuukauden päästä on joku portfoliojohtoryhmä, jolle voi 
mennä esittelemään ideaa – jossa kaikki voivat sanoa ei ja 
välissä on satoja muita palavereita. Toimintaa ei ole organi-
soitu innostuksen ympärille, vaan nykyisen toimintatavan yl-
läpitämisen ympärille. Itse asiassa monet rakenteet olettavat, 
että innostusta on joka tapauksessa ylen määrin tarjolla, sitä 
voidaan tuhlata esimerkiksi kaikenlaisten hallinnon vaatimi-
en asioiden tekemiseen. Reaalimaailman esimerkit osoitta-
vat, että nimenomaan innostuksesta on valtava pula. Innostus 
on harvinaisin ja kallisarvoisin voimavara mitä löytyy, mut-
ta emme suhtaudu siihen niin. Prosessien syvin olemus on 
poistaa kielteiset poikkeamat, siksihän innostunutkin joutuu 



Työn Tuuli 2/2024  | 23Asiantuntija, asian tunnustelija ja asian tunteilija 

täyttämään erilaisia ennalta määrättyjä kaavakkeita, ettei vain 
innostuksissaan aiheuttaisi häiriötä. Ongelmana on se, että 
prosesseilla usein samalla poistetaan positiivisen poikkeaman 
mahdollisuus. Käsiä täristävälle innostukselle ei taida olla 
ennalta määrättyä prosessia tarjolla. Kasvu on nimenomaan 
myönteinen poikkeama – haluammeko sitä todella? Jos halu-
amme kasvaa, tunne-energia, sen vaaliminen ja kasvattami-
nen, on otettava keskeiseksi ajuriksi.

Ajattele hetki Popedaa. Siis tuota keski-ikäisten äijien bändiä, 
jonka biisien syvin olemus on ”uu-beibi-uu” tasoa; ”kuka vei 
porstuasta porkat, voi sian sorkat”! Tämähän on aivan kuraa. 
Ja silti, Popeda on saanut stadionin täyteen ihmisiä vatkaa-
maan lanteitaan tämän ei-mitenkään-rakettitieteen ympäril-
le, mukaan lukien allekirjoittaneen tekniikan tohtorin. Olen 
varma, että teidän organisaationne strategia on järkevämpi ja 
ehkä jopa tärkeämpi kuin kaikki Popedan biisit yhteensä. Sil-
ti, olen yhtä lailla varma, että ette saa stadionia täyteen ih-
misiä tanssimaan oman strategianne tahtiin – ette edes omia 
työntekijöitänne! Syy on se, että työpaikan asioita ei ajatel-
la yhtä tosissaan energian kautta, kuin mitä esimerkiksi mu-
siikissa tai urheilussa asiat tehdään. ”Pitkä kuuma kesä – ja 
mä aion elää sen…!” Tässä Popeda on energian, elinvoiman 
ja tulevaisuususkon ytimessä! Ottakaamme siis mallia niiltä 
toimialoilta, jotka tunne-energiaa kiistatta osaavat hyödyntää. 
Asiantuntijoiden ja asian tunnustelijoiden lisäksi tarvitsemme 
kipeästi asian tunteilijoita tänne kylmään pohjoiseen.

Työ pitää ottaa niin tosissaan, että 
se menee välillä leikiksi
 
Riikonen (2013) väittää mainiossa kirjassaan, että ”harras-
tukset, leikki ja taide ovat siirtymässä työelämän ja työhy-
vinvoinnin ytimeen”, koska ”tuotanto muuttuu jatkuvasti pal-
velu-, merkitys-, ja elämyspainotteisemmaksi ja samalla yhä 
enemmän kekseliäisyyttä, räätälöintiä ja henkilökohtaista 
suhtautumista edellyttäväksi”. Uudessa työssä ihmisen oma 
persoona on siten tärkeä, ehkä jopa tärkein, resurssi. Henki-
lökohtainen suhtautuminen asioihin vaatii aikaa, ajattelun tai-
toja, tunnetaitoja, heittäytymistä, ihmistä sen kaikissa ulottu-
vuuksissa. Ihmislogiikka on erilainen kuin konelogiikka.

Itse olen todennut saman asian niin, että ”työ pitää ottaa niin 
tosissaan, että se menee välillä leikiksi, edes ajatusleikiksi” 
(Tuulenmäki, 2010). Leikkisyys on uuden luomisen ytimes-
sä. Mistä voisimme aloittaa? Jos ihmisten ajatuksena on se, 
että uuden luomisen peliin pääsee mukaan vain keksimällä 
uuden strategisen innovaation, uuden Googlen, niin voi olla, 
että uutta ei lähde syntymään ollenkaan. Kynnys on liian kor-
kealla, iskee rimakauhu. Siksi olennaista on laskea rimaa 
– leikkisyys auttaa tässäkin. Mikä uuden luominen vaatisi 
vähiten vaivaa? Sanaleikeille voi aloittaa, sanathan ovat ajat-
telun apuvälineitä, uutta voi luoda istumalla hetken paikal-
laan. Huumanisti, ensinööri, kyllänhuuhtoja, muttamaalaa-
ja… pienillä sanaväännöksillä ajatus lähtee liikkeelle, kenties 
hymykin ilmestyy ja energia alkaa virrata. Sanojen jälkeen 

voi alkaa leikittelemään omilla arkisilla rutiineilla. Jos pystyy 
muuttamaan omaa arkea, luomaan uutta arvoa itselleen, on 
jo helpompaa alkaa luomaan uutta arvoa asiakkaille. Lopul-
ta saatamme löytää itsemme strategisen innovaation ääreltä. 
Pienestä isoon, yksityiskohdista kohti kokonaisuuksia.

Miten kiteyttäisin kaiken yllä olevan? Meidän on opittava 
kummastelemaan, ajattelemaan fundamentteja uusiksi, ajatte-
lemaan isosti. Mitä innostavampia lähtöajatuksia, sen enem-
män potentiaalienergiaa. Ja samaan aikaan on opittava läh-
temään pienesti liikkeelle, kokeilemaan ja tunnustelemaan. 
Mitä nopeammin ja pienemmin pääset liikkeelle, sen pie-
nempi on lepokitka ja suurempi on todennäköisyys, että lii-
ke-energiaa alkaa kertyä. Usein eri tavalla toimiminen tulee 
ensin, sitten seuraa eri tavalla ajattelu, ja ajattelemme myös 
toimimalla. Kun haluamme kasvaa: ajatellaan isosti ja kokeil-
laan pienesti. n
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Akateemisen maailman lisäksi Tuulenmäki on toiminut yrittäjä-
nä, yli-innovaatioaktivistina, konsulttina, keynote-puhujana ja 
kouluttajana. Viimeiset kaksi vuotta hän on toiminut Tekniikan 
museon toimitusjohtajana. Tekniikan museo on valtakunnallinen 
vastuumuseo aiheinaan tekniikka, teollisuus ja innovaatiot – 
Suomen historian ja tulevaisuuden kannalta supertärkeät tee-
mat! Tekniikan museon uuden kasvun tekemisessä hyödynnetään 
asiantuntemusta, asian tunnustelua ja asian tunteilua.
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Työelämän monimutkaistuminen 
haastaa luovuutta 
 
Maailma monimutkaistuu ja muuttuu entistä ennakoimatto-
mammaksi. Lineaariset kehityskulut käyvät harvinaisemmik-
si ja muutosten vauhti kiihtyy. Tämän ajan maailmaa ei enää 
voi kuvailla koneistona, joka toimii ennustettavissa olevalla 
tavalla. Epäkuntoinen koneisto on suhteellisen helppo purkaa 
osiinsa ja vaihtaa rikki mennyt osa, jonka jälkeen koneisto 
toimi jälleen lähes moitteettomasti. Aikaisemmin maailma 
voitiin nähdä verraten yksinkertaisena, jonka hallitseminen 
oli myös mahdollista, koska sitä usein määrittivät selkeäm-
mät syy- ja seuraussuhteet. Maailma nähtiin kokonaisuutena, 
joka oli yhtä kuin osiensa summa. 

Tällä hetkellä useilla samanaikaisilla globaaleilla kriiseillä, 
demokratian ja hyvinvointivaltion ongelmilla sekä luonnon-
kantokyvyn murenemisella on moninaisia ja yhteen kietou-
tuneita seurauksia. Nykyinen maailma koetaankin komplek-
sisena, jossa asioilla voi olla yllättäviä ja ennakoimattomissa 
olevia vaikutuksia. Niin myönteisiä kuin kielteisiä. Tämä tar-
koittaa, että emme enää pysty samalla lailla hallitsemaan asi-
oita tai ennustamaan mahdollisia kehityskulkuja. Tällaisessa 
maailmassa suunnitelmat harvoin toteutuvat sellaisinaan, ja 
on hyväksyttävä epävarmuus ja yllätyksellisyys. 

Kun maailma muuttuu, muuttuu myös työelämä. Työelämään 
vaikuttavat parhaillaan lukuisat muutosvoimat, kuten ajatte-
lu- ja toimintatapojen muutos, digitalisaatio, väestörakenteen 
muutokset ja ilmastonmuutoksen tuomat haasteet (mm. Ran-
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ki, 2023; Kokkinen, 2020). Yhtenä työelämän muuttumisen 
taustalla olevista prosesseista on nopea teknologinen muutos. 
Robotiikan ja tekoälyn on ennakoitu johtavan siihen, että ru-
tiinitehtävät siirtyvät vähitellen koneiden tekemiksi, jolloin 
ihmisten vastuulle jäisivät työt, joissa tarvitaan luovuutta 
ja vuorovaikutustaitoja. Teollisen yhteiskunnan työntekijät 
työskentelivät pitkälti erillään toisistaan, ja työn vaatimien 
perustaitojen oppiminen riitti pitkäksi aikaa. Uudelleen kou-
luttautuminen tai alan vaihtaminen olivat harvinaisia. Nyt työ 
on usein pirstaleista, projektimaista ja työn monipaikkaisuus 
on lisääntynyt. Työ edellyttää, että perusasioiden osaamisen 
lisäksi on kyettävä luomaan, omaksumaan ja yhdistelemään 
nopeasti uutta tietoa. Ennen kaikkea on kyettävä ratkaise-
maan ongelmia uusilla, luovilla tavoilla. 

Vaikka työelämässä on jo pitkään painotettu luovuuden mer-
kitystä yhtenä tärkeänä tekijänä organisaation toiminnan 
jatkuvuudelle, saatetaan siihen liittää erilaisia myyttejä tai 
puhua siitä ylisanoin odottaen luovuuden tuovan automaat-
tisesti onnea ja menestystä. On haasteellista määritellä luo-
vuutta yksiselitteisesti. Yleisesti ollaan yksimielisiä siitä, 
että luovuus merkitsee aiempaan nähden jotakin uutta tai uu-
denlaista tapaa lähestyä tai ratkaista ongelma. Luovuus voi 
liittyä jonkin käytännön ongelman ratkaisemiseen, jolla on 
mahdollisesti hyötyä ja iloa vain muutamalle ihmiselle tai 
johonkin aidosti uuden ja ennennäkemättömän asian synnyt-
tämiseen, joka muuttaa maailmaa laajemminkin. Luovuuden 
avulla synnytetään lisäarvoa, jolla on myönteisiä vaikutuk-
sia. (esim. Weick, 1979; Woodman, Sawyer & Griffin, 1993; 
Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996; Perry-
Smith & Shalley, 2003.)

Työelämässä luovuutta, kriittisyyttä ja rohkeutta tarvitaan 
niin uusien tuotteiden ja palveluiden kehittämisessä, kuin 
myös käytössä olevien toimintamallien, prosessien ja käy-
tänteiden uudistamisessa. Organisaatioiden kehittäminen ja 
uudistaminen edellyttää, että niissä luotetaan ja uskotaan ai-
dosti työntekijöiden osaamiseen ja luovuuteen ja että heillä 
on mahdollisuus osallistua organisaatioiden kehittämiseen. 
Organisaatioissa, joissa työntekijät pystyvät hyödyntämään 
luovuuttaan, on paremmat mahdollisuudet selviytyä muuttu-
vassa maailmassa. Aikaisempi tutkimus on todennut, että työ-
tekijöissä piilee merkittävä luovuuspotentiaali, mutta haastee-
na on ollut, miten valjastaa tämä potentiaali organisaatioiden 
käyttöön (mm. Kallio, 2012; Hyypiä & Parjanen, 2013; Par-
janen, Saunila, Kallio & Harmaakorpi, 2021; Ivcevic, Moel-
ler, Menges & Brackett, 2021). Luovuuden tukemisessa on 
huomioitava, että luovuus koetaan ja ymmärretään eri lailla 
eri organisaatioissa, jolloin luovuutta tuettaessa on pystyttävä 
määrittämään kunkin organisaation oma tapa toimia ja tukea 
luovuutta. Muun muassa erilaiset organisatoriset ja konteks-
tuaaliset tekijät, kuten tiimin monimuotoisuus ja johtajuus, 
voivat sekä edistää että estää luovuutta (Blomberg, Kallio & 
Pohjanpää, 2017; Cirella, 2021). 

Kollektiivinen luovuus syntyy 
erilaisuudesta 
 
Vallitseva lähestymistapa luovuuteen vain yksilön ominai-
suutena sivuuttaa helposti sen tosiasian, että nykyiset ongel-
mat ovat niin monimutkaisia, että on epätodennäköistä, että 
yksittäisellä asiantuntijalla olisi kaikki tarvittava tieto niiden 
ratkaisemiseksi. Luovat ideat syntyvät yhä useammin eri toi-
mijoiden välisessä vuorovaikutuksessa (Hargadon & Bechky, 
2006; Bissola & Imperatori, 2011; Cirella, 2021). Vuoropuhe-
lulla avarretaan näkökantoja, estetään lukkiutuminen olemassa 
olevaan tietoon ja ratkaisuihin ja kyseenalaistetaan itsestään-
selvyyksiä. Luovuus ei siten ole vain yksilötason ilmiö, vaan 
voidaan puhua myös kollektiivisesta luovuudesta kuten ryh-
mässä tapahtuvasta luovuudesta. Kollektiivisesta luovuudesta 
on kyse, kun ihmiset jakavat ideoita, rakentavat uutta tietoa ja 
oppivat samalla toisiltaan. Siten kollektiivinen luovuus voidaan 
nähdä myös eräänlaisena oppimisprosessina (Boon, Vangrie-
ken & Dochy, 2015; Hämäläinen & Vähäsantanen, 2011). 

Organisaatioissa huomio pitäisikin siirtää yksilön luovuuden 
tukemisesta myös kollektiivisen luovuuden mahdollistami-
seen, koska nykyisin ongelmat vaativat moninaista osaamista 
ja asiantuntijuutta ja työ tehdään yhä useammin erilaisissa asi-
antuntijaryhmissä. Yksilön sijaan luovuus tapahtuu organisaa-
tioissa enenevässä määrin monimutkaisissa sosiaalisissa järjes-
telmissä, kuten ryhmissä, tiimeissä tai yhteisöissä, jotka voivat 
olla luonteeltaan virallisia tai epävirallisia (Acar, Tuncdogan, 
van Knippenberg & Lakhani, 2024). Tämä on korostanut tar-
vetta ymmärtää niissä tapahtuvaa luovuutta paremmin ja löy-
tää toimivia menetelmiä ja käytäntöjä kollektiivisen luovuuden 
tukemiseksi (Ness & Dysthe, 2020; Riivari ym., 2023). 

Varsinkin ideoinnin ja innovoinnin kohdalla tutkimus koros-
taa ryhmän jäsenten asiantuntijuuden ja osaamisen erilaisuut-
ta luovuuden lähteenä (esim. Mannix & Neale, 2005; Paulus 
& Brown, 2007; Men, Fong, Luo, Zhong & Huo, 2019; Qu 
ym., 2024). Asiantuntijuudeltaan liian samanlaiset ryhmät et-
sivät useasti ratkaisuja melko vaivattomasti ilman ristiriitoja 
tai olemassa olevan tiedon kyseenalaistamista, ja siten niissä 
ei helposti tapahdu luovaa ajattelua, vaan ajattelu pysyy jota-
kuinkin samanlaisena koko ajan (Amabile, 1998). 

Monialaisessa ryhmässä on enemmän erilaista osaamista ja 
näkökulmia kuin täysin homogeenisessä ryhmässä. Ryhmän 
jäsenten monipuolista osaamista ja erilaisia taustoja pidetään 
erityisen tärkeänä kollektiivisen luovuuden mahdollistami-
selle, koska yhdelläkään luovaan toimintaan osallistujalla ei 
yksin ole kaikkia ongelman ratkaisemiseen tarvittavia tietoja 
tai taitoja tai he eivät yksin onnistu näkemään niiden arvoa 
kyseisen ongelman ratkaisemisessa (Hargadon & Bechky, 
2006). Siten kollektiivisen luovuuden lähteenä voidaan pitää 
asiantuntijuuksien erilaisuutta (Parjanen, 2012; Fischer, Giac-
cardi, Eden, Sugimoto & Ye, 2005), mikä altistaa ryhmän jä-
senet monimuotoisuudelle ja siten luovuudelle (Amabile ym., 
1996; Woodman ym., 1993). Tämä asiantuntijuuksien mo-
niäänisyys, kuten Ness ja Dysthe (2020) kuvaavat ryhmän 
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Aikaisempi tutkimus on osoittanut, että luovien ideoiden syn-
tyminen ja innovatiivisten tulosten tuottaminen ei tapahdu 
vain eri alojen asiantuntijoiden kokoamisella  yhteen (Ness, 
2017; Ness & Søreide, 2014; Moirano, Sánchez & Štěpánek, 
2020). Erilaisuus saattaa tuottaa myös haasteita ryhmän toi-

minnalle. Eri asiantuntijuuksien taustalla on koulutuksen 
kautta syntyneitä erilaisia ajattelutapoja ja asiantuntijuus poh-
jautuu eri tietoaineksille, mikä saattaa olla esteenä keskinäisen 
ymmärryksen ja kommunikaation saavuttamiselle (Bosch-
ma, 2005; Parjanen, 2012). Jotta eri alojen asiantuntijat voi-
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asiantuntijuuksien erilaisuutta, stimuloi ryhmän luovuutta 
sekä yksilö- että kollektiivisella tasolla ja saa aikaan uusia 
näkökulmia ja innovatiivisia ideoita. 

Kollektiivinen luovuusprosessi
 
Lähtökohta kollektiiviselle luovuudelle on yhteinen haas-
te tai ongelma, joka sitouttaa ja motivoi ryhmän jäseniä pa-
neutumaan ongelman ratkaisemiseen (Fischer ym., 2005; van 
Osch & Avital, 2009). Asiantuntijuuksiltaan monialaisen ryh-
män luovuusprosessi muotoutuu ryhmän työskennellessä yh-
dessä. Oleellista luovuusprosessissa on, että ryhmä rakentaa 

yhteisen ideoinnin alustan, joka mahdollistaa tiedon jakami-
sen, vuoropuhelun ja kollektiivisen luovuuden ryhmäläisten 
välillä. Kollektiivisessa luovuusprosessissa voidaan tunnistaa 
kuusi vaihetta: työskentelyn aloitus, tiedon jakaminen osal-
listujien välillä, erilaisuuden ja moniäänisyyden hyödyntä-
minen, luovuuden ja mielikuvituksen käyttäminen, ideoiden 
muodostaminen ja ideoiden yhteensovittaminen (kuva 1). 
Tutkijat ovat nimenneet prosessin keskivaiheen (vaiheet 3–5) 
”mahdollisuuden tilaksi” (the Room of Opportunity), jossa 
ryhmän jäsenet keskustelevat erilaisista ideoista ja vastakkai-
sista näkemyksistä arvottamatta niitä kuitenkaan vielä tässä 
vaiheessa. Vaiheelle tunnusomaista on moniäänisyys ja dialo-
gisuus. (Ness & Søreide, 2014; Ness & Dysthe, 2020.)

Kuva 1. Monialaisten ryhmien luova prosessi (Ness & Dysthe, 2020, s. 34, muokattu).

Yhteinen ongelma ja 
motivaatio ratkaista ongelma 

1. ALOITUS

2. TIEDON JAKAMINEN

Jaettu yhteinen tieto

Uudet ideat

3. OSALLISTUJIEN ERILAISUUS

4. LUOVUUS

5. IDEOIDEN MUODOSTAMINEN

6. IDEOIDEN YHTEENSOVITTAMINEN

Ratkaisu(t) ongelmaan

Mahdollisuuden
tila
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vat tehdä yhteistyötä tulee heidän jatkuvasti oppia toisiltaan. 
Kollektiivista luovuutta voidaan myös tukea verkostoissa ja 
ekosysteemeissä mm. välittäjätoiminnalla (Parjanen, 2012; 
Parjanen, Hennala, Pekkarinen & Melkas, 2022) ja ryhmäta-
solla fasilitoinnilla ja erilaisilla luovuusmenetelmillä (Parja-
nen & Hyypiä, 2019; Moirano ym., 2020) sekä digitaalisilla ja 
visuaalisilla työkaluilla (Ness & Dysthe, 2020). Lisäksi viime-
aikainen tutkimus on kiinnostunut siitä, miten erilaiset tunteet 
tukevat luovuutta ja luovaa prosessia niin yksilö- kuin kollek-
tiivisella tasolla (Ness & Dysthe, 2020; Ivcevic ym., 2021). 
 

Tutkimusaineisto ja menetelmät
 
Tämän artikkelin tutkimusaineisto on hankittu Yhdyskunta-
taidetta – monialaista prosessiosaamista julkisen taiteen ja 
yhdyskuntasuunnittelun yhteistyönä -hankkeesta. Julkisen 
taiteen hankinta- ja suunnitteluprosessit ovat oiva esimerk-
ki monialaisesta ja sektorirajat ylittävästä asiantuntijatyöstä, 
johon osallistuu mm. yhdyskunta- ja kaupunkisuunnittelijoi-
ta, julkisen taiteen asiantuntijoita, rakennusalan ammattilai-
sia sekä mahdollisesti myös asukasyhdistyksiä tai yksittäisiä 
asukkaita. Taiteen tekemisestä julkiseen tilaan on tullut mer-
kittävä ympäristöjen ja kaupunkikehittämisen muoto, mut-
ta tällä hetkellä taiteilijoiden ja yhdyskuntasuunnittelijoiden 
suunnitteluprosessit etenevät usein erillisinä kokonaisuuksi-
na, joissa ei huomioida toisen osapuolen näkökulmia tai tar-
peita, jolloin kollektiivisen luovuuden mahdollisuudet jäävät 
usein käyttämättä. 

Hankkeen tavoitteena on tunnistaa taiteilijoiden ja yhdyskun-
tasuunnittelijoiden osaamistarpeita liittyen julkisen taiteen 
hankintaan ja suunnitteluun. Tarpeiden pohjalta on kehitetty 
monialainen täydennyskoulutus, jossa syvennetään yhdys-
kuntasuunnittelijoiden ja taiteilijoiden osaamista yhteisen 
suunnitteluprosessin toteuttamisessa. Tässä artikkelissa on 
kollektiivisen luovuuden tarkastelussa hyödynnetty täyden-
nyskoulutukseen osallistuneiden tuottamaa aineistoa kuten 
osaamiskartoituksia, joissa opiskelijat reflektoivat omaa am-
matillista polkuaan julkisen taiteen saralla sekä pohtivat jul-
kisen taiteen toteuttamista monialaisesti. Lisäksi artikkelissa 
on hyödynnetty koulutuksen ryhmätöiden esittelyssä käytyä 
keskustelua monialaisuuden haasteista ja mahdollisuuksista. 
Ryhmät koottiin niin, että ne sisälsivät sekä yhdyskuntasuun-
nittelun että taiteen asiantuntijoita. Lisäksi aineisto sisältää 
yhdeksän julkisen taiteen asiantuntijan haastattelua liittyen 
julkisen taiteen prosesseihin, niiden haasteisiin ja julkisen tai-
teen tulevaisuuteen. 

Kollektiivisen luovuuden 
haasteet julkisen taiteen 
hankintaprosesseissa

Julkisen taiteen hankintaprosesseihin osallistuu asiantunti-
joita hyvinkin erilaisilla taustoilla, joten prosessissa on läsnä 
mahdollisuus kollektiiviseen luovuuteen. Tulosten mukaan 
kollektiivista luovuutta estää kuitenkin asiantuntijuuksien lii-
allinen erilaisuus. Tämä näyttäytyy esimerkiksi yhteisen kie-
len puutteena. Asiantuntijahaastatteluissa tähän viitattiin esi-
merkiksi: 

”… oon huomannut myöskin sen, että ei välttämättä ole yh-
teistä kieltä näiden kanssa … Jotenkin se on semmoinen tek-
nokraattinen siellä rakentajien puolella ja ehkä vähän toisen 
tyyppinen taiteilijoiden puolella”. 

Monesti asioista puhutaan itselle tutuilla käsitteillä, jotka kui-
tenkaan eivät ole ymmärrettäviä toiselle osapuolelle, mikä 
vaikeuttaa kommunikaatiota ja saattaa johtaa väärinkäsityk-
siin.

Lisäksi kollektiivisen luovuuden esteenä mainittiin erilaiset 
tietoaukot. Taiteilijoilla ei ole tietämystä yhdyskuntasuunnit-
telun ja kaavoituksen prosesseista tai siitä, miten kuntaorga-
nisaatioissa tehdään päätöksiä. Taiteilijan olisi hyvä esimer-
kiksi tietää 

”ainakin ne kriittiset tahot, kenenkä kanssa hänen kuuluu teh-
dä yhteistyötä. Ne täytyy olla siinä jo heti tiedossa ja tietysti 
se budjetti täytyy olla hänellä hyvin tiedossa ja sisäistettynä, 
että hän osaa suhteuttaa sen teoksensa siihen budjettiin ja 
pysyä siinä”. 

Yhdyskuntasuunnittelijoilta saattoi puolestaan puuttua tietä-
mystä taiteen mahdollisuuksista julkisessa tilassa sekä taiteen 
tekemisen prosesseista. Eräs haastateltavista esimerkiksi pai-
notti, että kuntapuolella tarvitaan 

”lisää ymmärrystä siitä julkisen taiteen, ensinnäkin merkityk-
sestä ja sitten niistä prosesseista”.

Prosessiin osallistujat eivät useinkaan olleet tehneet aikai-
semmin yhteistyötä, joten heidän välillään oli tietynasteinen 
sosiaalinen etäisyys. Liian suuri sosiaalinen etäisyys asian-
tuntijoiden välillä saattaa johtaa epäluottamukseen sekä toi-
sen asiantuntemuksen aliarvioimiseen, mitkä estävät kol-
lektiivista luovuutta. Haastatteluissa puhuttiin luottamuksen 
rakentamisen tarpeesta heti prosessin alusta alkaen ja eri 
asiantuntemuksen kunnioittamisen tärkeydestä.  Haastatelta-
vat korostivat myös, että paras tulos saavutetaan yleensä, jos 
kaikki keskeiset asiantuntijat ovat mukana prosessissa alusta 
alkaen ja tapaamisia järjestetään myös kasvokkain. Kasvok-
kain tapahtuvalla kommunikaatiolla voidaan lisätä asiantunti-
joiden välistä luottamusta, tehdä asiantuntijuuksia näkyviksi 
ja ratkaista mahdolliset ristiriidat.

Monialainen asiantuntijayhteistyö kollektiivisen luovuuden lähteenä
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Kollektiivinen luovuus julkisen 
taiteen moniammatillisissa 
ryhmissä 

Täydennyskoulutukseen osallistuneiden osaamiskartoituksis-
sa ja keskusteluissa korostui tarve monialaiselle yhteistyöl-
le, jos taidetta halutaan sijoittaa julkisiin tiloihin. Myös he 
painottivat, että kollektiivinen luovuus mahdollistuu, jos eri 
alojen asiantuntijat ovat läsnä tasavertaisina jo prosessin al-
kuvaiheessa. Jos jokin asiantuntijuuksista otetaan mukaan 
prosessiin vasta sen loppuvaiheessa, vaarana on, että ratkai-
sut jäävät pintapuolisiksi. Kollektiivisessa luovuudessa on 
myös tehtävä työtä sen suhteen, että eri asiantuntijuuksien 
rajapinnat löytyvät, kuten esimerkiksi, miten asiantuntijuu-
det tukevat toisiaan, miten ne eroavat toisistaan ja missä koh-
din eri asiantuntijuuksia tarvitaan. Mahdollisuuksia kollektii-
viselle luovuudelle on ennen kaikkea silloin, kun ”jäsenten 
osaaminen täydentää hyvin toisiaan”. Muutamissa ryhmissä 
asiantuntijuudet eivät olleet tasapainossa, vaan niistä puuttui 
yhdyskuntasuunnittelun osaamista, mikä vaikeutti ryhmä-
työskentelyä. Näiden ryhmien ideat olivat luovia, jopa villejä 
ja mielikuvituksellisia, mutta niistä puuttui pohdinta, miten 
ne toteutetaan yhdyskuntasuunnittelun näkökulmasta. 

Kollektiivinen luovuusprosessi edellyttää oman tietämyk-
sen jakamista, mutta myös sen tunnustamista, että ryhmä-
läisten lähtövalmiudet ovat erilaiset. Joskus tämä lähtö-
valmiuksien erilaisuus saattaa tarkoittaa ”oman osaamisen 
himmaamista”, jotta päästään tilanteeseen, missä kaikilla on 
yhteinen ymmärrys käsiteltävänä olevasta asiasta. Kollek-
tiivinen luovuus edellyttää halua tunnistaa toisten asiantun-
tijuus ja osaaminen ja valmiutta hyödyntää tätä osaamista 
osana ryhmän työskentelyä ja uuden kehittämistä. Lisäksi 
paljon yksin työskenteleville itse ryhmätyöskentely saattaa 
olla uutta, mikä vaatii ryhmätyöskentelytaitojen oppimista 
työskentelyn kuluessa. 

Yleensä prosessin aikana ryhmä löytää yhteisen tavan työs-
kennellä ja yhteiset työvälineet, jotka muodostavat alustan 
työskentelylle. Joissakin tilanteissa on myös tärkeää luoda 
yhteiset pelisäännöt ryhmälle, mutta joskus ”yhteisen sävelen 
löytyminen” tapahtuu pikkuhiljaa ryhmäläisten tavatessa toi-
siaan ja pohtiessaan teeman rajaamista, sopiessaan työnjaosta 
ja vastuista. Työskentelyssä tulisi välttää asioiden liian suora-
viivaista esittämistä ja tunnistaa, että monialaisessa ryhmässä 
asioiden eteenpäin vieminen on erilaista kuin yksin työsken-
nellessä. Kollektiiviseen luovuuteen liittyy tietynlainen ”vii-
pyily” asioiden äärellä.

Oleellista luovuudelle on tehtäväksi annon avoimuus, jot-
ta tehtävän ratkaisemisessa on tilaa luovuudelle ja erilaisille 
mahdollisuuksille. Kollektiivista luovuutta tukee ”paineetto-
muus” ja mahdollisuus irtaantua ”liian tiukoista tulosodotuk-

sista”. Kollektiivista luovuusprosessia kuvailtiin prosessiksi, 
joka kasvaa ja jossa yksityiskohtia tulee koko ajan lisää. Pro-
sessissa edetään usein kysymysten avulla eteenpäin. Tämä 
tarkoittaa, että prosessin aikana on kysyttävä aika ajoin, mitä 
olemme tehneet ja mitä seuraavaksi tulisi tehdä. Usein tämä 
tarkoittaa, että prosessin aikana kysymyksiä on huomattavas-
ti enemmän kuin vastauksia. Se myös tarkoittaa, että ideoita 
tulee valikoida, yhdistellä ja koostaa kokonaisuuksiksi. Osa 
ideoista jää myös käyttämättä lopullisesta tuotoksesta. Opis-
kelijat totesivat, että parhaimpaan lopputulokseen olisi ehkä 
päädytty, jos useamman ryhmän tuotokset olisi koostettu yh-
deksi kokonaisuudeksi. 

Aineiston mukaan kollektiivinen luovuus on hedelmällistä, 
hauskaa ja kivaa. Parhaimmillaan asiat vain kolahtelevat pai-
kalleen ja oma rooli unohtuu. Kollektiivisen luovuuden tuo-
toksia kuvailtiin aineistossa muun muassa seuraavasti: 

”parhaat ideat syntyvät yhdessä”, yhdessä tuotettujen ”ideoi-
den luonne on monipuolisempi” ja ”ideat alkoivat putkahtele-
maan keskustelun lomassa”. 

Lisäksi keskustelu ja ajatusten vaihto kehittivät myös omaa 
ajattelua ja ideointia. Omat yksilötasolla kehitetyt ideat saivat 
tukea vuorovaikutuksesta ja vuorovaikutus mahdollisti ”uusi-
en ajatusten saamisen” myös yksilötasolla. Lisäksi monialai-
nen työskentely mahdollisti vertaisoppimisen. Moni esimer-
kiksi totesi oppineensa toisen asiantuntijuudesta ja ajattelusta 
sekä konkreettisesti erilaisten työvälineiden käyttöä. Erityi-
sesti moni yksin työskentelevä koki moniammatillisen ryh-
mätyöskentelyn virkistävänä ja toivoi mahdollisuutta työs-
kennellä näin jatkossakin. Useampi ryhmäläisistä totesi mm. 
jäävänsä kaipaamaan ryhmätyöskentelyä ja haluavansa jatkaa 
jonkinlaista yhteistyötä ryhmäläisten kanssa myös tulevai-
suudessa. Siten monialaisuus mahdollisti myös verkostoitu-
misen eri asiantuntijuuksien välillä.

Kollektiivista luovuutta haastavia tekijöitä olivat ajan puute, 
tietyn tehtävässä tarvittavan asiantuntijuuden puuttuminen ja 
tiedon hajanaisuus. Lisäksi työskentelyn alussa tehtävän laa-
ja-alaisuus saattoi tuntua vaikealta ennen kuin ryhmä onnistui 
rajaamaan teemaa. Joillakin ryhmillä juuri aiheen rajaaminen 
osoittautui työskentelyn yhdeksi haasteellisimmista vaiheista, 
johon käytettiin runsaasti aikaa. Lisäksi arveltiin, että mah-
dolliset ristiriidat henkilöiden välillä voivat vaikuttaa kollek-
tiiviseen luovuuteen. Paljon riippuu siitä, millaisia henkilöi-
tä ryhmässä on, ja miten heidän henkilökemiansa kohtaavat 
ja miten ryhmä osaa ratkaista ryhmäläisten välisiä ongelmia. 
Joissakin tilanteissa ulkopuolinen fasilitaattori saattaa olla 
ratkaisu ryhmän toimimattomuudelle. 

Monialainen asiantuntijayhteistyö kollektiivisen luovuuden lähteenä
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Taulukkoon 1 on koottu kollektiivisen luovuuden piirteitä ja 
prosessin vaiheet Nessin ja Dysthen (2020) esittämän mallin 
perusteella sekä kollektiivisen luovuuden tuloksia. Kollek-
tiivisen luovuusprosessin vaiheita ei pidä ymmärtää tiukasti 

rajatuiksi, vaan ne ovat osittain päällekkäisiä ja eri vaiheet 
saattavat olla toistuvia. Esimerkiksi teeman rajaaminen saat-
taa sisältyä useampaan vaiheeseen. 

Monialainen asiantuntijayhteistyö kollektiivisen luovuuden lähteenä

Piirteet Vaiheet Tulokset

Avoimuus
Sallivuus
Dialogisuus
Turvallisuus
Hauskuus
Viipyileväisyys

1. Työskentelyn aloitus
Oleellista on tehtäväksi annon avoimuus.
Yhteisen ideointialustan luominen (mm. ryhmän 
työskentelytavat, työvälineet, pelisäännöt).
Teeman pohdinta.

Uusien ideoiden syntyminen yksilö- ja ryhmä-
tasolla.
Oman ajattelun laajentuminen.
Toisen asiantuntijuuden ymmärtäminen.
Vertaisoppiminen.
Verkostoituminen.
Yhteistyömahdollisuuksien hahmottuminen. 2. Tiedon jakaminen 

Ryhmäläisten asiantuntijuuksien avaaminen ja 
tiedon jakaminen.
Pyrkimys siihen, että kaikki ovat samalla viivalla.
Teeman rajaaminen.

3.–5. Mahdollisuuden tila
Eri asiantuntijuuksien ja näkemysten hyödyntäminen 
luovassa työskentelyssä.
Ideoiden tuottaminen yhdessä keskustellen. 
Kysymysten esittäminen. 
Ideointia tukevien työkalujen hyödyntäminen.

6. Ideoiden yhteensovittaminen
Ideoiden valikointi, yhdistäminen ja työstäminen 
kokonaisuudeksi.

Taulukko 1. Kollektiivisen luovuusprosessin piirteet, vaiheet ja tuotokset monialaisissa julkisen taiteen 
asiantuntijaryhmissä.  

Osallistujat nostivat esiin myös erilaisia tunteita, jotka he liit-
tivät kollektiiviseen luovuuteen. Tunteet eivät olleet ainoas-
taan myönteisiä, vaan osallistujat nostivat keskusteluun esi-
merkiksi tekijänoikeuksiin liittyvät kysymykset ja sitä kautta 
pelon omien ideoiden varastamisesta. Pelko ideoiden varas-
tamisesta kytkeytyi siihen, kuinka paljon omasta osaamises-
taan on valmis tuomaan yhteiseen keskusteluun, jos vaarana 
on, että joku ryhmäläisistä tai taustaorganisaatioista hyödyn-
tää ideoita ilman lupaa. Toinen kielteinen tunne liittyi Teams-
keskusteluihin, joihin liitettiin epävarmuus siitä, ymmärsivät-
kö muut, mitä puhuja tarkoitti tai ylipäänsä, kuulivatko muut 
ryhmälaiset puhujaa. Pääsääntöisesti kollektiiviseen luovuu-
teen liitetyt tunteen olivat myönteisiä, kuten hauskuus ja ilo, 
ja niiden katsottiin tukevan työskentelyä luomalla rennon 
työskentelyilmapiirin. Ryhmäläiset olivat myös aidosti ylpei-
tä yhdessä tuottamastaan materiaalista.

Yhteenveto
 
Luovuus yhdistetään innovaatioihin, innovatiivisuuteen ja 
organisaatioiden tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen, joten on 
ymmärryttävää, että se on myös päätynyt moniin poliitik-
kojen ja yritysjohtajien juhlapuheisiin ja tulevaisuuden visi-
oihin. Mutta toinen kysymys on, ymmärretäänkö näissä pu-
heissa, mitä luovuudella tarkoitetaan tai miten työelämässä 
mahdollistetaan luovuutta niin yksilö- kuin kollektiivisella 
tasolla. Muuttuvassa työelämässä tarvitaan kyseenalaistavaa 
ja analysoivaa ajattelua, kykyä työskennellä yhdessä erilais-
ten ihmisten kanssa ja luovuutta nähdä uusia mahdollisuuk-
sia. Kollektiivisessa luovuudessa asiantuntijuus on osaamista, 
ideointia ja oppimista yhdessä. 
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Monialainen asiantuntijayhteistyö luo hedelmällisen poh-
jan kollektiiviselle luovuudelle. Asiantuntijuuden erilaisuus 
ei kuitenkaan automaattisesti takaa kollektiivista luovuutta, 
vaan sen hyödyntämisessä voi olla erilaisia esteitä. Kollektii-
vista luovuutta estävät mm. asiantuntijuuksien erilaisuudes-
ta johtuvat tiedolliset ja kommunikatiiviset esteet. Oleellista 
on pyrkiä koostamaan ryhmä asiantuntijuuksiltaan täyden-
tämään toisiaan. Tilanteissa, jossa asiantuntijuudet ovat hy-
vin kaukana toisistaan, on mietittävä millä tavoin asiantunti-
juuksia voidaan lähentää. Tällöin voi esimerkiksi varata aikaa 
enemmän ryhmäläisten tutustumiselle, tiedon jakamiselle ja 
asiantuntijuuksien avaamiselle.

Jotta kollektiivinen luovuus olisi mahdollista tulisi eri alojen-
sa asiantuntijoiden ottaa paremmin huomioon toistensa näkö-
kannat ja kunnioittaa toistensa asiantuntijuutta. Kollektiivi-
nen luovuus perustuu dialogisuudelle, jossa sallitaan erilaiset 
ja ristiriitaisetkin näkemykset, ja jossa samaan aikaan kaikilla 
on mahdollisuus esittää ideoita ja osallistua yhteisen tuotok-
sen rakentamiseen. Kollektiivista luovuutta tukee myös pro-
sessin avoimuus, sallivuus, turvallisuus ja mahdollisuus vii-
pyillä asioiden äärellä. Parhaassa mahdollisessa tilanteessa 
tietoa jakamalla ja vapautta riittävästi antamalla asiantuntija-
ryhmä voi saada aikaan sellaista luovuutta, joka on korkeam-
malla tasolla kuin yksittäisten yksilöiden luovuus. n
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Psykologinen turvallisuus tukee etä- ja 
monipaikkaista työtä sekä innovatiivisuutta

Psykologinen turvallisuus on nykyaikaisen työelämän keskeinen tekijä, erityisesti etä- ja hybridityön yleistyes-
sä, jolloin kasvokkainen vuorovaikutus vähenee ja työyhteisön yhteys voi heikentyä. Psykologinen turvallisuus 
edistää oppimista, innovointia ja hyvinvointia, ja sen vaikutukset ulottuvat laajalle organisaatioiden ja tiimien 
suorituskykyyn. Psykologisesti turvallisissa ympäristöissä työntekijät voivat ilmaista ideoitaan ja tehdä virheitä 
ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Johtajien rooli on ratkaiseva luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiirin 
luomisessa, mikä on erityisen tärkeää hajautetuissa ja virtuaalisissa tiimeissä. 

AVAINSANAT: psykologinen turvallisuus, etätyö, johtajien rooli, ryhmätyöskentelyn oppimisprosessi, tiimin 
innovaatiokyky

Janne Liukkonen 

Johdanto 
 
Psykologisen turvallisuuden merkitys nykyaikaisessa työelä-
mässä on kasvanut entistä keskeisemmäksi, erityisesti etä- ja 
monipaikkaisen hybridityön yleistyessä. Psykologinen tur-
vallisuus edistää oppimista, innovointia ja hyvinvointia nope-
asti muuttuvassa työelämässä. Johtajien ja esihenkilöiden on 
oltava tietoisia turvallisuuden rakentamisesta organisaatiois-
saan, sillä sen vaikutukset ulottuvat laajalle yrityksen ja tiimi-
en suorituskykyyn. Aalto yliopiston -tutkimus (Heimo, 2023) 
osoitti, että psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijä tii-
mien suorituskyvyn ja oppimisen parantamisessa. Se edellyt-
tää avoimuutta, syyttämättömyyttä sekä johtajuutta, joka tu-
kee tasavertaista osallistumista ja riskien ottamista.

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa, että työntekijät voivat 
ilmaista ideoitaan, huoliaan ja tehdä virheitä ilman pelkoa 
negatiivisista seurauksista. Menestyvät organisaatiot tiedos-

tavat, että virheistä oppiminen ja avoin vuorovaikutus ovat 
kriittisiä kehittymiselle. Tämä on tärkeää, sillä modernit työ-
ympäristöt edellyttävät nopeaa oppimista, tiimityötä ja sopeu-
tumiskykyä (Edmondson, 2018).

Psykologinen turvallisuus luo perustan avoimelle kommuni-
kaatiolle, joka on kriittistä tiimien suorituskyvylle. McChrys-
tal (2015) korostaa, että nykypäivän kompleksiset ja nope-
asti muuttuvat työympäristöt vaativat tiimeiltä luottamusta ja 
avoimuutta, jotta ne voivat reagoida olemassa oleviin haastei-
siin. Psykologisesti turvallisissa tiimeissä ihmiset uskaltavat 
tuoda esille innovatiivisia ideoita, jotka johtavat parempiin 
tuloksiin. Brown (2018) painottaa haavoittuvuuden merkitys-
tä luovassa prosessissa. Psykologisesti turvallinen ympäristö 
mahdollistaa sen, että työntekijät voivat tuoda esiin kesken-
eräisiä, riskialttiita ideoita ja oppia tekemistään virheistä. Si-
nek (2014) puolestaan korostaa, kuinka turvallisuuden tun-
ne organisaatiossa lisää luottamusta ja rohkeutta innovoida. 

Psykologinen turvallisuus tukee etä- ja monipaikkaista työtä sekä innovatiivisuutta
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Pink (2009) käsittelee sisäistä motivaatiota, joka vahvistuu, 
kun työntekijöillä on autonomian tunne ja he tuntevat olonsa 
turvalliseksi.

Psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu erityisesti 
etä- ja monipaikkaisessa hybridityössä. Coyle (2018) painot-
taa, että fyysisesti hajautetut ja virtuaaliset tiimit tarvitsevat 
luottamuksen rakentamista ja yhteisen tarkoituksen selkeyt-
tämistä, jotta psykologinen turvallisuus voi säilyä ja kehittyä. 
Etätyössä avoimen kommunikaation ja luottamuksen merki-
tys korostuu entisestään, kun kasvokkainen vuorovaikutus 
vähenee ja työyhteisön yhteys saattaa heikentyä.

Psykologinen turvallisuus tukee 
etä- ja monipaikkaisen hybridityön 
työn tehokkuutta ja tiimien 
toimintaa
 
Etä- ja monipaikkaisen hybridityön yleistyessä organisaatioi-
den haasteena on säilyttää tiimien yhteenkuuluvuus ja luotta-
mus. Coylen (2018) mukaan psykologinen turvallisuus auttaa 
tiimejä säilyttämään yhteisöllisyyden ja luottamuksen hajau-
tetussa työympäristössä. Etätyössä tiimien yhteenkuuluvuus 
saattaa heikentyä, kun fyysinen vuorovaikutus vähenee, ja 
virtuaalisessa ympäristössä kommunikoinnin ja tunneyhtey-
den luominen voi olla haastavaa. Psykologinen turvallisuus 
tukee avointa keskustelua, joka vähentää epävarmuutta ja 
väärinymmärryksiä. Coyle korostaa, että tiimien johtajien 
täytyy tietoisesti rakentaa luottamusta esimerkiksi rohkaise-
malla aktiiviseen kuuntelemiseen ja haavoittuvuuden ilmai-
semiseen, jotta tiimit voivat kohdata etätyön tuomat haasteet. 
Coyle mainitsee esimerkkinä Googlen, jossa psykologinen 
turvallisuus on ollut avainasemassa korkean suorituskyvyn 
tiimien rakentamisessa. Google havaitsi, että tiimit, joissa oli 
vahva psykologinen turvallisuus, toimivat paremmin myös 
etätyötilanteissa, koska tiimin jäsenet tunsivat voivansa tuo-
da esille ideoita ja kysymyksiä ilman pelkoa tuomitsemisesta.

Lechner ja Mortlock (2021) tarkastelivat artikkelissaan psy-
kologisen turvallisuuden luomista virtuaalitiimeissä, joissa 
kommunikaatio tapahtuu pääasiassa teknologian välityksel-
lä. Tutkimuksen mukaan tärkeimpiä tekijöitä psykologisen 
turvallisuuden edistämisessä ovat esimerkiksi aito kiinnostus 
tiimin jäseniä kohtaan, henkilökohtaisen tiedon jakaminen 
ja yhteisten kokemusten luominen. Lisäksi on tärkeää sopia 
selkeistä tavoitteista ja vastuualueista sekä määrittää tiimin 
yhteiset säännöt. Tällaiset strategiat auttavat vahvistamaan 
luottamusta ja vähentämään eristäytymisen tunnetta virtuaa-
lisessa ympäristössä. 

Aalto yliopiston -tutkimuksessa ”Radikaali psykologinen tur-
vallisuus tilapäisorganisaation luovan ja tuloksellisen toimin-
nan mahdollistajana” (Salmivaara ym., 2020) tarkastellaan 
psykologisen turvallisuuden roolia luovan ja tuloksellisen 
toiminnan mahdollistajana erityisesti tilapäisorganisaatiois-

sa. Tilapäisorganisaatiot, kuten projektitiimit tai lyhytaikaiset 
ryhmämuodostelmat, vaativat nopeaa yhteistoimintaa ja luot-
tamuksen rakentamista, jotta ne voivat saavuttaa tavoitteen-
sa lyhyessä ajassa. Tutkimuksessa käytetään radikaalin psy-
kologisen turvallisuuden käsitettä, mikä tarkoittaa syvempää 
ja voimakkaampaa turvallisuuden tunnetta kuin perinteinen 
psykologinen turvallisuus. Tämä mahdollistaa sen, että ryh-
män jäsenet voivat tuoda esiin ideoitaan, haastaa ”status quon” 
ja tehdä riskialttiita kokeiluja ilman pelkoa sosiaalisista seura-
uksista tai negatiivisista arvioinneista. Tutkimus osoittaa, että 
tällainen turvallisuus on erityisen tärkeää tilapäisissä työryh-
missä, koska niissä on vähemmän aikaa rakentaa syvää luot-
tamusta. Tutkimuksen johtopäätöksissä korostetaan, että tila-
päisorganisaatioissa radikaali psykologinen turvallisuus voi 
edistää merkittäviä luovia saavutuksia ja innovaatioita, koska 
se kannustaa ryhmän jäseniä olemaan avoimia, haavoittuvai-
sia ja kokeilemaan uusia toimintatapoja. Näin ollen psykolo-
ginen turvallisuus on keskeinen tekijä näiden organisaatioiden 
menestymisessä, koska se luo perustan avoimelle ja luovalle 
vuorovaikutukselle, joka on välttämätöntä tehokkaalle yhteis-
työlle ja tuloksellisuudelle. Tutkimus tuo esiin, että erityisesti 
lyhytaikaisissa tiimeissä psykologisen turvallisuuden rakenta-
minen vaatii systemaattista johtamista, joka rohkaisee avoi-
muuteen ja luottamukseen heti alusta lähtien, jotta luova ja in-
novatiivinen toiminta voi kukoistaa lyhyessä ajassa.

Tiimien sopeutuminen ja luottamus 
monipaikkaisessa työssä
 
Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijä tiimien yh-
teenkuuluvuuden ja tehokkuuden säilyttämisessä etä- ja mo-
nipaikkaisessa työympäristössä. Coylen (2018) ja McChrys-
talin (2015) teokset osoittavat, että avoimen viestinnän, 
luottamuksen ja yhteisen päämäärän tukeminen ovat avain-
asemassa, jotta tiimit voivat toimia tehokkaasti hajautetuis-
sa ympäristöissä. Johtajien rooli on kriittinen luottamuksen ja 
turvallisuuden ilmapiirin luomisessa. Heidän tulee tukea jat-
kuvaa vuorovaikutusta sekä tiedon jakamista, jotta tiimit voi-
vat menestyä myös virtuaalisessa työympäristössä. 

McChrystal (2015) kertoo, miten organisaatiot voivat sopeu-
tua nopeasti muuttuvaan ympäristöön, jossa tiimit toimivat 
monin paikoin hajautetusti. Hänen kokemuksensa U.S. Navy 
SEAL sotilasorganisaatioiden johtamisesta osoittavat, että 
psykologinen turvallisuus on kriittinen tekijä hajautetussa tii-
mityöskentelyssä. Tiimien on luotettava toisiinsa, vaikka fyy-
sinen läsnäolo puuttuu. Tämä saavutetaan mahdollistamalla 
avoin tiedon jakaminen ja varmistamalla, että jokaisella on 
ääni päätöksenteossa. McChrystal (2015) painottaa ”jaetun 
tietoisuuden” merkitystä, joka on olennainen osa psykologista 
turvallisuutta. Jaettu tietoisuus tarkoittaa ryhmän jäsenten yh-
teistä ymmärrystä tilanteesta, tavoitteista ja rooleista. Se aut-
taa tehokkaassa yhteistyössä, koska kaikilla on sama tieto ja 
ymmärrys muiden toiminnasta, mikä on erityisen tärkeää tii-
mityössä sekä kriittisissä päätöksentekotilanteissa. Tämä tar-
koittaa, että tiimin jäsenet voivat jakaa tietoa vapaasti ja tehdä 
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nopeita päätöksiä luottaen siihen, että jokainen toimii yhtei-
sen päämäärän hyväksi. Tämä on erityisen tärkeää monipaik-
kaisessa työssä, jossa nopeat päätökset ja luotettavuus ovat 
kriittisiä. Covid-19-pandemian aikana psykologisen turvalli-
suuden merkitys korostui. Leen (2021) psykologista turvalli-
suutta Singaporessa koskevat tulokset osoittavat, että etätyötä 
tekevät työntekijät kaipaavat johdolta erityisesti autonomiaa, 
luottamusta ja avointa viestintää. Mikromanagerointi ja epä-
luottamus vähensivät koettua psykologista turvallisuutta, kun 
taas jaetut tavoitteet ja avoin vuorovaikutus lisäsivät sitä.

Sinek (2014) käsittelee sitä, miten johtajat voivat rakentaa 
luottamusta organisaatioissaan. Etätyössä tämä voi tarkoit-
taa, että johtajat ovat helposti tavoitettavissa ja tukevat avoin-
ta sekä rehellistä palautteenantoa. Kun työntekijät kokevat, 
että he voivat ilmaista ajatuksiaan ilman pelkoa negatiivisis-
ta seurauksista, edistää se luottamusta ja vahvistaa tiimin yh-
teishenkeä. Psykologinen turvallisuus etätiimeissä voi raken-
tua säännöllisten virtuaalikokousten kautta, joissa korostetaan 
avointa ja luottamuksellista viestintää. Näissä kokouksissa 
tiimin jäsenillä on mahdollisuus kertoa avoimesti kokemuk-
sistaan eri projekteissa, mikä lisää yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja vähentää eristäytymisen riskiä.

Aalto yliopiston -tutkimuksessa ”Psykologinen turvallisuus 
tiimin johtamisessa” (Heimo, 2023) havaittiin, että yksi po-
sitiivisen kokemuksen omaava jäsen voi kohottaa koko tii-
min toimivuutta, ja tiimin sisäinen psykologinen turvallisuus 
suojaa myös ulkoisissa yhteistyötilanteissa. Monimuotoi-
suus tiimissä ja johtajan arvot vaikuttavat psykologisen tur-
vallisuuden kokemukseen myönteisesti. Johtajuus on mer-
kittävässä roolissa, ja jaettu johtajuus voi toteutua vain, jos 
tiimissä vallitsee psykologinen turvallisuus. Tasavertainen 
osallistuminen, riskien ottaminen ja arvostuksen osoittami-
nen vahvistavat tätä turvallisuutta. Psykologinen turvallisuus 
toimii myös välittäjänä nöyrän johtajuuden ja luovuuden vä-
lillä, mikä edellyttää avointa ideoiden jakamista. Heimo viit-
taa Lechnerin ja Tobiasin (2021) artikkeliin etätyön haasteista 
ja psykologisen turvallisuuden merkityksestä virtuaalitiimeis-
sä. Etätyössä tiimiläiset kokevat usein eristäytyneisyyttä ja 
irrallisuutta, sillä spontaanit ja epäviralliset keskustelut vä-
henevät. Tutkimuksessa haastateltiin 16 virtuaalitiimiä, ja ha-
vaittiin, että osa tiimin jäsenistä muodosti muita nopeammin 
läheisiä epävirallisia suhteita tiettyjen kollegoiden kanssa, 
mikä loi psykologista turvallisuutta heidän välilleen. Tämä 
voi kuitenkin aiheuttaa ulkopuolisuuden tunteita muissa tii-
miläisissä. Tutkimus nosti esiin kolme keskeistä tapaa inhi-
millistää etätyötä ja lisätä psykologista turvallisuutta: osoita 
aitoa kiinnostusta, jaa henkilökohtaista tietoa ja luo uusia yh-
teisiä kokemuksia. Nämä toimet auttavat tiimiläisiä samaistu-
maan toisiinsa ja vahvistamaan yhteisöllisyyttä. Lisäksi tut-
kimuksessa korostettiin, että tiimeissä, joissa luotiin hyvät 
suhteet alusta alkaen, toiminta oli tehokkaampaa. 

Iina Lappalainen tutki Aalto-yliopiston kandidaatintyössä 
”Psykologinen turvallisuus työtiimeissä” (2016) psykolo-
gisen turvallisuuden käsitettä ja sen merkitystä työtiimeis-
sä. Tutkimuksessa tarkastellaan psykologisen turvallisuuden 
myönteisiä vaikutuksia, kuten parempaa innovatiivisuutta, 

ongelmanratkaisukykyä ja tehokkuutta työtiimeissä. Työssä 
tuodaan esille erityisesti johtamisen ja esimiestyön merkitys 
psykologisen turvallisuuden tukemisessa. Hyvän johtamisen, 
selkeiden kommunikaatiokäytäntöjen ja avoimen ilmapiirin 
nähdään olevan avainasemassa, jotta työntekijät uskaltavat 
osallistua ja panostaa täysillä tiimin toimintaan. Lappalaisen 
kandidaatintyö painottaa, että turvallinen ilmapiiri ei synny 
automaattisesti, vaan se vaatii tietoisia toimia johtajilta ja tii-
min jäseniltä.

Johtajuuden rooli
 
Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijä tehokkaassa 
johtamisessa ja tiimien toiminnassa. Johtajien tulee luoda 
luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri, jossa tiimit uskalta-
vat innovoida ja ovat sitoutuneempia työhönsä. Tällöin työn-
tekijät voivat tuoda esiin keskeneräisiäkin ideoita ja käsitellä 
niitä ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Erityisesti mo-
nimutkaisissa ja muuttuvissa työympäristöissä psykologinen 
turvallisuus parantaa tiimien toimintakykyä ja yhteistyötä, 
mikä tukee luovuutta ja sopeutumista jatkuvasti muuttuvis-
sa tilanteissa.

Johtajan rooli avoimuuden ja luottamuksen 
luomisessa
Edmondson (2018) korostaa, että johtajien tulee luoda ympä-
ristö, jossa työntekijät tuntevat olonsa turvalliseksi ilmaista 
näkemyksiään ja riskejä ilman pelkoa. Tiimissä, jossa johta-
ja myöntää avoimesti omat virheensä ja rohkaisee oppimaan 
niistä, työntekijät kokevat omien virheidensä olevan hyväk-
syttyjä ja opettavaisia. Tämä luo ilmapiirin, jossa työnteki-
jät voivat keskittyä innovointiin ilman pelkoa rangaistuksista, 
mikä lisää tiimin tehokkuutta. Sharma (2023) tutkivat psyko-
logisen turvallisuuden ja luovuuden yhteyttä tiimityössä tar-
kastellen erityisesti jaetun johtajuuden ja tiimin monimuotoi-
suuden vaikutusta. He esittävät välillisen moderointimallin, 
jossa jaettu johtajuus vahvistaa psykologista turvallisuutta tii-
meissä ja luo suotuisat olosuhteet luovuuden kehittymiselle. 
Tiimin monimuotoisuus, eli sen jäsenten erilaiset taustat ja 
näkökulmat, tukee luovuuden syntymistä psykologisesti tur-
vallisessa ympäristössä, kun johtajuutta jaetaan kaikkien tii-
min jäsenten kesken.

Haavoittuvuuden jakaminen johtajuudessa
Brown (2018) korostaa, että johtajien on näytettävä esimerk-
kiä haavoittuvuuden ilmaisemisessa. Kun johtaja osoittaa, 
että hän ei tiedä kaikkea ja on avoin oppimaan, työntekijät 
kokevat voivansa osallistua vapaammin keskusteluihin. Tämä 
lisää luottamusta tiimissä ja tukee yhteistyötä, sillä työnteki-
jät kokevat, että heitä arvostetaan. Esimerkkinä tästä voidaan 
käyttää San Antonio Spursin päävalmentajaa Gregg Popo-
vichia, joka tunnetaan avoimesta vuorovaikutuksestaan ja tii-
minsä arvostamisesta. Hän painottaa rakentavaa palautetta ja 
ihmiskeskeistä johtajuutta, mikä on luonut tiimille turvallisen 
ympäristön kehittyä ja menestyä. 
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Luottamuksen rakentaminen ja työn 
tehokkuus
Sinekin (2014) mukaan johtajien tehtävä on asettaa tiimi etu-
sijalle ja luoda luottamuksellinen ilmapiiri, jossa jokainen 
työntekijä voi toimia parhaalla mahdollisella tavalla. Kun 
johtajat ovat valmiita kuuntelemaan työntekijöitä ja tukemaan 
heitä vaikeissa tilanteissa, lisää tämä tiimien sitoutumista ja 
parantaa niiden suorituskykyä. Johtajan osoittama tuki aut-
taa työntekijöitä tuntemaan olonsa turvalliseksi ja keskitty-
mään tulosten saavuttamiseen ilman pelkoa. General Electric 
on yksi esimerkki organisaatiosta, jossa johtajien panos tur-
vallisuuden luomisessa on johtanut työntekijöiden luovuuden 
vapautumiseen ja parempiin innovaatioihin.

Johtajien rooli nopeassa sopeutumisessa 
ja muutoksessa
McChrystal (2015) puolestaan osoittaa, että johtajien on ol-
tava valmiita sopeutumaan ja tukemaan tiimejään nopeasti 
muuttuvassa ympäristössä. Kun psykologinen turvallisuus on 
läsnä, tiimit voivat reagoida ketterästi ja tehdä päätöksiä, jot-
ka perustuvat avoimeen tiedon jakamiseen ja luottamukseen. 
Tämä on erityisen tärkeää organisaatioissa, joissa innovoin-
ti ja joustavuus ovat kriittisiä menestykselle. Yhdysvaltojen 
erikoisjoukot on esimerkki organisaatiosta, missä luottamuk-
seen ja avoimeen viestintään perustuva tiimityö mahdollistaa 
nopean päätöksenteon ja tehokkuuden vaativissa tilanteissa.

Hyvinvointi ja motivaation 
ylläpitäminen organisaatioissa
 
Psykologisella turvallisuudella on merkittävä rooli hyvin-
voinnin ja motivaation ylläpitämisessä organisaatioissa. 
Kun työntekijät kokevat, että he voivat ilmaista ideoitaan, 
tehdä virheitä ja osallistua keskusteluihin ilman pelkoa ne-
gatiivisista seurauksista, heidän hyvinvointinsa ja sitoutumi-
sensa lisääntyvät, mikä parantaa tiimien toimintaa ja organi-
saation tehokkuutta.

Pink (2009) toteaa, että työntekijöiden sisäinen motivaatio 
perustuu kolmeen tekijään: autonomiaan, taitojen kehittämi-
seen ja tarkoituksen tunteeseen. Psykologinen turvallisuus 
tukee näitä kaikkia motivaatiotekijöitä, sillä se mahdollistaa 
avoimen kommunikoinnin ja riskien ottamisen ilman pelkoa 
siitä, että virheitä käytettäisiin heitä vastaan. Tämä luo ympä-
ristön, jossa työntekijät tuntevat itsensä arvostetuiksi ja voi-
vat keskittyä itsensä sekä työn kehittämiseen. Pinkin (2009) 
mukaan, mikäli työntekijät voivat turvallisesti tuoda ongel-
mat esille tai ehdottaa uusia ideoita, ovat he todennäköisem-
min motivoituneita kehittämään omia taitojaan sekä osallistu-
maan aktiivisesti työnsä kehittämiseen. Tämä vähentää myös 
stressiä ja parantaa työntekijöiden hyvinvointia, sillä heidän 
ei tarvitse pelätä virheitä tai epäonnistumisia, vaan he näke-
vät ne oppimismahdollisuuksina. Catmull (2014) kertoo, että 
teknologiayritys Pixar tunnetaan psykologisesti turvallisesta 

työilmapiiristään, jossa tiimin jäsenet voivat vapaasti antaa 
palautetta toisilleen ja esittää keskeneräisiä ideoita. Tämä on 
mahdollistanut sen, että yritys on pystynyt tuottamaan jatku-
vasti uusia ja menestyviä elokuvia. Tiimin jäsenet eivät pel-
kää tuoda esiin uusia, jopa riskialttiita ideoita, koska he tietä-
vät, että heitä ei tuomita mahdollisista virheistä. 

Jani Hyvärisen (2020) diplomityö ”Psykologisen turvalli-
suuden vaikutus ryhmien motivaatioon oppia Aalto-yliopis-
ton laboratorioissa ja työpajoissa” käsittelee psykologisen 
turvallisuuden merkitystä ryhmätyöskentelyn oppimispro-
sessissa. Hyvärinen tutki Aalto-yliopiston laboratorioissa ja 
työpajoissa toimivia opiskelijaryhmiä selvittääkseen, miten 
turvallisuuden tunne ja avoin ilmapiiri vaikuttavat ryhmän 
jäsenten halukkuuteen jakaa tietoa, kysyä kysymyksiä, ottaa 
riskejä ja lopulta parantaa ryhmän oppimistuloksia. Tulok-
set osoittivat, että psykologinen turvallisuus on merkittävä 
tekijä ryhmien motivaatiossa ja kyvyssä omaksua uutta tie-
toa. Ryhmät, joissa psykologinen turvallisuus oli korkealla, 
osoittivat vahvempaa yhteistyötä, enemmän vuorovaikutusta 
ja tehokkaampaa oppimista.

Esimerkkejä psykologisen 
turvallisuuden vaikutuksista 
organisaatioissa

Case Nokia
Ranskalainen kauppakorkeakoulu INSEAD julkaisi tutkimuk-
sen Nokian matkapuhelimien kaatumisesta ”Ringtone: Explo-
ring the Rise and Fall of Nokia in Mobile Phones” (Doz & Wil-
son, 2017). Tutkimus analysoi Nokian nopeaa nousua ja sitä 
seurannutta laskua matkapuhelinmarkkinoiden johtopaikalta.

Tutkimuksen keskeiset löydöt osoittavat, että Nokian kaa-
tumisen syyt eivät johtuneet pelkästään uusista kilpailijois-
ta, kuten Applesta, vaan myös sisäisistä tekijöistä, jotka hei-
kensivät yrityksen kykyä reagoida markkinoiden muutoksiin. 
Nokian organisaatiorakenteessa oli suuria puutteita, jotka 
johtivat hitaaseen päätöksentekoon ja epäonnistumiseen so-
peutua nopeasti kehittyviin teknologisiin muutoksiin.

Johtamiskulttuurissa oli myös merkittäviä ongelmia, jotka es-
tivät avoimen viestinnän, riskinottamisen ja innovatiivisuuden. 
Tutkimuksen yhteenveto osoittaa, kuinka strateginen virhear-
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viointi, johtajuus ja organisaatiokulttuuri sekä sisäiset jännit-
teet johtivat Nokian merkityksen hiipumiseen mobiilialalla. 

Case Google – Project Aristotle
Google toteutti laajan tutkimushankkeen nimeltä ”Project 
Aristotle” vuosina 2012–2014 selvittääkseen, mitkä tekijät 
vaikuttavat eniten menestyvien tiimien toimintaan. Hankkeen 
taustalla oli Googlen tarve ymmärtää, miksi jotkin tiimit suo-
riutuvat huomattavasti paremmin kuin toiset, vaikka niillä 
olisi samanlaiset resurssit ja yksilöiden kyvyt. Tavoitteena oli 
tunnistaa ne tekijät, jotka vaikuttavat eniten tiimien yhteistyö-
hön, innovointiin ja tuottavuuteen.

Tutkimus osoitti, että tiimit, joissa jäsenet tunsivat voivan-
sa puhua avoimesti ja ottaa riskejä ilman pelkoa kielteisistä 
seurauksista, olivat selkeästi tehokkaampia ja tuottivat inno-
vatiivisempia ideoita. Psykologinen turvallisuus mahdollisti 
tiimien nopean oppimisen, avoimen kommunikaation ja luot-
tamuksellisuuden. Tämä oli merkittävä menestystekijä Goog-
len tiimien suorituskyvylle. 

Tutkimuksen aikana Google analysoi aineistoa sadasta eri 
tiimistä ja vertaili erilaisia muuttujia, kuten tiimin jäsenten 
yksilöllisiä taitoja, persoonallisuuksia ja kokemusta. Aluksi 
Googlen tutkijat olettivat, että tiimin jäsenten älykkyys tai tai-
dot olisivat keskeisiä menestyksen ennustajia, mutta tulokset 
osoittivat muuta. Lopulta kävi ilmi, että tiimin sisäiset vuoro-
vaikutusmallit ja yhteisön dynamiikka olivat tärkeämpiä kuin 
yksilölliset kyvyt.

Project Aristotlen keskeisin johtopäätös oli, että psykologi-
nen turvallisuus oli merkittävin tekijä tiimien menestyksessä. 
Tutkimus osoitti, että menestyvissä tiimeissä puheenvuorot 
jakautuivat tasaisesti ja kaikilla oli mahdollisuus osallistua. 
Lisäksi tiimin jäsenten kesken vallitsi vahva sidos ja toisten-
sa kuunteleminen. Muut menestykseen liittyvät tekijät, kuten 
luotettavuus, työn merkityksellisyys ja selkeät tavoitteet, oli-
vat tärkeitä, mutta ne eivät nousseet yhtä merkittävään rooliin 
kuin psykologinen turvallisuus.

Google sovelsi näitä löydöksiä tiimiensä kehittämisessä ja on 
siitä lähtien pyrkinyt vahvistamaan psykologista turvallisuut-
ta työyhteisössään. Project Aristotlen havainnot ovat korosta-
neet, että luottamukseen ja turvallisuuteen perustuvat tiimit 
pystyvät paremmin ratkaisemaan ongelmia, innovoimaan ja 
sopeutumaan muuttuviin tilanteisiin, mikä johtaa sekä yksi-
lölliseen että tiimien menestykseen. Tämä hanke on sittem-
min vaikuttanut merkittävästi organisaatioiden tapaan tarkas-
tella tiimityötä ja sen menestystekijöitä eri puolilla maailmaa.

Case San Antonio Spurs 
Gregg Popovichin johtama San Antonio Spurs on erinomai-
nen esimerkki psykologisen turvallisuuden merkityksestä 
huipputason urheilujoukkueessa. Popovich loi kulttuurin, jos-
sa korostettiin luottamusta, avoimuutta ja rehellisyyttä, mikä 
mahdollisti pitkäjänteisen menestyksen ja poikkeuksellisen 
yhtenäisen joukkuehengen. 

 
 

Popovichin johtamistyyliin liittyi keskeisesti pelaajien rehel-
lisyys ja haavoittuvuus, jolloin pelaajat pystyivät antamaan ja 
vastaanottamaan palautetta ilman pelkoa tuomitsemisesta tai 
rangaistuksesta. Tämä turvallinen ympäristö rohkaisi pelaajia 
olemaan avoimia ja kehittämään itseään. Popovichin empatia 
ja välittäminen pelaajiaan kohtaan vahvistivat henkilökohtai-
sia suhteita ja loivat ilmapiirin, jossa pelaajat tunsivat itsensä 
arvostetuiksi ihmisinä, ei vain urheilijoina. Popovichin johta-
mistyyli johti pitkäaikaiseen menestykseen NBA:ssa. Spursin 
pelaajat olivat sitoutuneita ja pystyivät pelaamaan korkealla 
tasolla tiimin yhteisen tavoitteen eteen.

Popovichin kulttuurissa ei pelätty virheitä, vaan niitä pi-
dettiin oppimismahdollisuuksina, mikä kannusti pelaajia 
ottamaan riskejä ja kasvamaan. Tämä johti kollektiiviseen 
menestykseen, sillä Popovichin johtamissa joukkueissa 
pelaajat sitoutuivat joukkueen yhteisiin tavoitteisiin yksi-
löllisten saavutusten sijaan. Yhtenäinen tiimityö ja henki-
lökohtainen sitoutuminen näkyivät pitkäjänteisessä menes-
tyksessä: Spurs voitti viisi NBA-mestaruutta (1999, 2003, 
2005, 2007 ja 2014) ja oli jatkuvasti mestariehdokas. Tämä 
pitkäaikainen menestys saavutettiin aikana, jolloin monet 
muut joukkueet pyrkivät nopeisiin voittoihin ilman pitkä-
jänteistä rakennustyötä.
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Popovichin joukkueessa korostui myös monimuotoisuuden 
ja osallisuuden arvostaminen. Spursin monikulttuurinen ko-
koonpano heijasti Popovichin kykyä ymmärtää ja hyödyntää 
kulttuurienvälisiä eroja joukkueen vahvistamisessa. Hän an-
toi tilaa yksilöllisyydelle ja erilaisille ajattelutavoille, mikä 
syvensi pelaajien sitoutumista ja luottamusta toisiinsa. Popo-
vichin aikana Spurs tunnettiin myös pelaajakehityksestä, ja 
monet hänen valmentamansa pelaajat kehittyivät NBA:n su-
pertähdiksi.

Gregg Popovich ja San Antonio Spurs osoittivat, että psyko-
loginen turvallisuus voi olla merkittävä tekijä menestyvän 
joukkueen rakentamisessa. Se mahdollisti tehokkaan kom-
munikoinnin, jatkuvan oppimisen ja vahvan tiimityön, jotka 
olivat keskeisiä Spursin menestyksessä. Popovichin luoma 
kulttuuri on osoitus siitä, miten johtaja voi luoda ympäristön, 
jossa yksilöt tuntevat olonsa turvalliseksi ja voivat tuoda esiin 
parhaat kykynsä joukkueen hyväksi. Tämä on esimerkki siitä, 
miten psykologinen turvallisuus voi johtaa kestävään menes-
tykseen niin urheilussa kuin muilla elämänalueilla.

Case U.S. Navy SEALs
U.S. Navy SEAL on yksi maailman tehokkaimmista ja vaa-
tivimmista erikoisjoukoista. Niissä korostetaan psykologista 
turvallisuutta ryhmädynamiikassa, mitä pidetään merkittä-
vimpänä tekijänä menestyksessä. U.S. Navy SEALs toimi-
vat ympäristöissä, joissa luottamus, avoimuus ja saumaton 
yhteistyö ovat välttämättömiä äärimmäisessä paineessa. Psy-
kologisen turvallisuuden rooli ilmenee erityisesti siinä, että 
jokaisella tiimin jäsenellä on oikeus ja velvollisuus ilmaista 
näkemyksiään sekä huoliaan ilman pelkoa kritiikistä tai ran-
gaistuksesta. Tämä rohkaisee avointa kommunikointia, jol-
loin tiimin jäsenet voivat tuoda esiin havaintojaan, paran-
nusehdotuksiaan ja tarvittavia korjaavia toimenpiteitä ilman 
pelkoa hierarkian tai asemansa vaarantumisesta. 

Psykologinen turvallisuus edistää kykyä sopeutua ja toimia 
tehokkaasti vaarallisissa tilanteissa ja luo perustan luotta-
mukselle, joka on olennaista operoitaessa nopeasti muuttu-
vissa ja hengenvaarallisissa tilanteissa. Turvallisuuden tunne 
tekee tiimeistä kykeneviä reagoimaan ketterästi ja tehokkaas-
ti odottamattomiin tapahtumiin, mikä puolestaan vähentää 
virheiden mahdollisuutta ja maksimoi tiimin suorituskyvyn. 
U.S. Navy SEALs voivat luottaa siihen, että heidän toverin-
sa toimivat rehellisesti ja parhaalla mahdollisella tavalla yh-
teisen tehtävän puolesta, mikä vahvistaa koko tiimin moraa-
lia ja toimintakykyä. Lisäksi psykologinen turvallisuus U.S. 
Navy SEALs -joukoissa mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja 
palautteen antamisen kulttuurin. Jokaisen operaation jälkeen 
tiimit arvioivat tapahtumat perusteellisesti käymällä läpi toi-
minnan onnistumiset ja epäonnistumiset. Tämä debriefing-
prosessi edellyttää avointa ja rehellistä keskustelua, jossa jo-
kaisen jäsenen panos on arvokas. Virheitä ei tuomita, vaan 
niitä käsitellään oppimismahdollisuuksina, mikä mahdollis-
taa jatkuvan kehittymisen ja entistä parempien toimintatapo-
jen omaksumisen.

Yhteenvetona on, että psykologinen turvallisuus on keskei-
nen tekijä U.S. Navy SEAL -joukkojen menestyksessä. Psy-
kologinen turvallisuus pohjaa avoimelle kommunikaatiolle, 
vahvistaa tiimien luottamusta ja parantaa niiden kykyä toimia 
tehokkaasti äärimmäisissä olosuhteissa. Psykologisesti tur-
vallinen ympäristö edistää myös oppimista ja virheiden tun-
nistamista, mikä mahdollistaa jatkuvan parantamisen ja tii-
mien sopeutumiskyvyn ylläpitämisen. Tämä turvallisuuden 
tunne on yksi tärkeimmistä tekijöistä, jotka tekevät SEAL-
joukoista tehokkaita ja pitkäkestoisesti menestyviä operatii-
visessa toiminnassaan.

Case Pixar
Pixar on usein mainittu esimerkki luovan kulttuurin ketterästä 
organisaatiosta, jossa psykologinen turvallisuus on keskeinen 
osa yrityskulttuuria ja menestyksen avain. Kun yksi Pixarin 
perustajista, Ed Catmull otti johtajuusvastuun yrityksessä, hän 
ymmärsi luovan kulttuurin merkityksen: luovan työn edelly-
tyksenä on ilmapiiri, jossa työntekijät voivat ilmaista ideoitaan 
vapaasti pelkäämättä arvostelua tai virheiden tekemisen seura-
uksia. Ed Catmullin (2014) mukaan luovan toiminnan ja inno-
vaation kannalta kriittistä on rakentaa ympäristö, jossa ihmiset 
uskaltavat olla haavoittuvaisia, jakaa keskeneräisiä ajatuksiaan 
ja tehdä kokeiluja, jotka saattavat epäonnistua. 

Pixar loi luovan kulttuurin ja psykologisesti turvallisen ym-
päristön, jotka ovat auttaneet Pixaria tuottamaan menestyk-
sekkäitä ja luovia elokuvia vuodesta toiseen. Braintrust-ko-
koukset, joissa tiimit voivat antaa rehellistä ja rakentavaa 
palautetta toistensa työlle ja joissa ideoita arvioidaan, mut-
ta henkilöt jätetään kritiikin ulkopuolelle, rohkaisevat tiimin 
jäseniä olemaan avoimia ja innovatiivisia. Kokouksissa luo-
van tiimin jäsenet antoivat palautetta toistensa projekteista. 
Keskeistä oli se, että kaikki pystyivät puhumaan avoimesti 
ja kriittisesti ilman pelkoa henkilökohtaisista hyökkäyksistä 
tai hierarkkisista rajoitteista. Braintrust perustui siihen, että 
kaikki tiesivät palautteen olevan projektin parantamiseksi, ei 
arvosteluksi heidän osaamisestaan.

Pixar havaitsi, että tällainen ympäristö johti jatkuvaan oppi-
miseen ja parempaan ongelmanratkaisuun, mikä heijastui yri-
tyksen poikkeuksellisena menestyksenä animaatioelokuvien 
saralla. Tämä lähestymistapa auttoi ylläpitämään korkeaa laa-
tua ja innovaatioita projekteissa. Catmullin ja muiden johdon 
edustajien löydökset osoittavat, että työntekijöiden kyky tuo-
da esiin luovia ja radikaaleja ideoita ilman epäonnistumisen 
pelkoa on keskeinen tekijä Pixarin menestyksen takana.
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Yhteenvetona nähdään, että psykologinen turvallisuus ei ole 
vain työntekijöiden hyvinvointiin vaikuttava tekijä, vaan 
myös strateginen väline luovuuden ja innovatiivisuuden mah-
dollistamiseksi. Pixar menestyi, koska se onnistui luomaan 
ilmapiirin, jossa työntekijät voivat toimia yhdessä ja kasvaa 
niin yksilöinä kuin tiiminä, mikä teki yrityksestä yhden maa-
ilman johtavista animaatiostudioista. 

Johtopäätökset
 
Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijä nykyaikaises-
sa työelämässä, erityisesti etä- ja monipaikkaisen hybridityön 
yleistyessä. Se mahdollistaa avoimen viestinnän, innovatii-
visuuden ja työntekijöiden hyvinvoinnin, jotka ovat kriittisiä 
organisaatioiden menestykselle. Johtajien rooli on ratkaiseva 
luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiirin luomisessa, ja hei-
dän tulee tukea jatkuvaa vuorovaikutusta ja tiedon jakamista.

Psykologinen turvallisuus tukee tiimien tehokkuutta ja yhteen-
kuuluvuutta virtuaalisissa ja hajautetuissa työympäristöissä. Se 
mahdollistaa avoimen keskustelun, vähentää epävarmuutta ja 
väärinymmärryksiä sekä edistää luottamusta ja yhteisöllisyyttä. 
Johtajien on tärkeää rohkaista tiimejä ja niiden jäseniä aktiivi-
seen kuuntelemiseen ja haavoittuvuuden ilmaisemiseen.

Esimerkit, kuten Googlen Project Aristotle ja San Antonio 
Spurs, osoittavat psykologisen turvallisuuden merkityksen 
tiimien suorituskyvylle ja innovatiivisuudelle. Psykologinen 
turvallisuus parantaa myös työntekijöiden motivaatiota ja hy-
vinvointia, mikä lisää organisaation tehokkuutta ja luovuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, että psykologinen turvallisuus 
on keskeinen tekijä organisaatioiden menestyksessä, erityi-
sesti etä- ja monipaikkaisessa työympäristössä. Organisaati-
oiden johtajien on aktiivisesti rakennettava ja ylläpidettävä 
psykologista turvallisuutta, jotta tiimit voivat toimia tehok-
kaasti ja innovatiivisesti.

Korkean psykologisen turvallisuuden omaavassa organisaati-
ossa on useita tunnusmerkkejä:

•	 Avoin viestintä ja rohkeus esittää ideoita: Työntekijät 
uskaltavat tuoda esiin uusia ideoita ja kysymyksiä ilman 
pelkoa negatiivisista seuraamuksista.

•	 Virheistä oppiminen: Virheet nähdään oppimisen 
mahdollisuuksina, eikä niistä rangaista.

•	 Yhteistyö ja luottamus: Tiimin jäsenet tukevat toisiaan 
ja luottavat siihen, että heidän ideansa otetaan vakavasti.

•	 Johtajien tuki ja haavoittuvuuden hyväksyntä: Johtajat 
ovat helposti lähestyttäviä ja asettavat tiimien hyvinvoin-
nin etusijalle.

•	 Työntekijöiden osallistuminen päätöksentekoon: 
Työntekijät ovat aktiivisesti mukana päätöksenteossa, ja 
heidän mielipiteitään kuullaan.

•	 Matala hierarkia ja avoimuus: Hierarkkiset rajat eivät 
estä avointa keskustelua, ja työntekijät voivat puhua 
vapaasti myös ylemmän johdon kanssa.

•	 Työntekijöiden hyvinvointi ja sitoutuminen: Työntekijät 
ovat motivoituneita ja tuntevat, että heidän työllään on 
merkitystä, mikä tukee heidän hyvinvointiaan.
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25 vuotta sitten toimiessani henkilöstöjohtajana Nokialla ja 
HENRY:n hallituksen puheenjohtajana minulle tuli tunne, että 
maailma ja toimintaympäristö muuttuvat kiihtyvällä vauhdil-
la. Myös henkilöstöjohtamisen tehtävät ja roolit olivat mur-
roksessa. Muutoksessa oli vaikea pysyä mukana. Piti oikein 
pysähtyä miettimään, miten työympäristö kehittyy jatkossa. 

1980- ja 90-luvuilla olimme eläneet tietoyhteiskunnassa, jos-
sa organisaatiot ja johtaminen olivat hierarkkisia. Vuositu-
hannen vaihteessa siirryimme verkostoyhteiskuntaan ja ver-
kostotalouteen, jossa johtaminen muuttui kollektiiviseksi ja 
organisaatiot verkostoiksi.

Muutoksessa oli hämmentävää elää ymmärtämättä sitä, jo-
ten päätin alkaa systemaattisesti hahmottamaan, miten joh-
taminen ja organisaatiot olivat muuttumassa. Asetin itselleni 
vision ymmärtää ”Miten johtaa ja rakentaa älykkäitä organi-
saatioita?” Tätä visiota olen toteuttanut 25 vuoden ajan ja tu-

loksena on syntynyt 15 kirjaa sekä älykkään johtamisen ja 
organisaation viitekehys.

Vaikka tuntuu, että elämme kaoottisessa ympäristössä ja maa-
ilma on rikki, nyt ei saa ahdistua, masentua ja kyynistyä. Juuri 
nyt tarvitaan toivoa paremmasta ja uskoa tulevaisuuteen sekä 
työkaluja sen rakentamiseen. Toivottavasti älykäs johtaminen 
auttaa tässä.

Älykäs johtaminen voidaan kiteyttää kolmeen sanaan: innos-
tu, innosta ja innovoi. Tässä artikkelissa kuvaan konkreetti-
sesti ja lyhyesti omia kokemuksiani reflektoiden, miten in-
nostusta, innostamista ja innovointia voidaan johtaa itsensä 
johtamisesta globaaliin johtamiseen.

Meidän on pystyttävä innostumaan, jotta voimme innostaa 
muita sekä yhdessä innovoida parempia toimintatapoja ja va-
loisaa tulevaisuutta. Innostumisen ylläpitämiseen kannattaa 

Miten johtaa jatkuvaa innostumista, innostamista ja innovointia 

Miten johtaa jatkuvaa innostumista, 
innostamista ja innovointia 

Hyvä johtaminen on tavoitteellista yhteistoimintaa eri tasoilla. Älykkään johtamisen ytimessä on innostuminen, 
innostaminen ja innovointi. On pystyttävä innostumaan, jotta voi innostaa muita ja yhdessä innovoida parem-
pia johtamisen käytäntöjä. Johtajan on osattava vaikuttaa tehokkaasti itsensä, yksilöiden, tiimin, virtuaalitii-
min, organisaation, verkoston ja ekosysteemin tasoilla. Johtajan on oltava optimistinen realisti, joka uudistuu 
jatkuvasti ja säilyttää positiivisuutensa vaikeissakin tilanteissa. Artikkeli tarjoaa lukijalle valmiudet analysoida 
johtamista eri tasoilla ja pohtia johtamisen kehittämistä omassa organisaatiossaan. Johtaminen kuvataan 
tavoitteellisena vuorovaikutusprosessina, johon myös johdettavien tulisi osallistua aktiivisesti. 

AVAINSANAT: johtaminen, itsensä johtaminen, tiimin johtaminen, verkoston johtaminen, ekosysteemin johtami-
nen, jatkuva uudistuminen

Pentti Sydänmaanlakka 
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panostaa systemaattisesti, jottemme uuvuta itseämme emme-
kä muita.

Tarkastelen johtamista kokonaisvaltaisesti itsensä johtami-
sesta ekosysteemin johtamiseen. Tulevaisuuden johtajan on 
osattava vaikuttaa tehokkaasti kaikilla näillä tasoilla: itsensä, 
yksilöiden, tiimin, virtuaalitiimin, organisaation, verkoston ja 
ekosysteemin johtaminen.

Johtaminen on tavoitteellista vuorovaikutusta, jossa vaikute-
taan ja tullaan vaikutetuksi. Se on arvostavaa yhteistoimintaa, 
joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen. Se on vuo-
rovaikutusprosessi, johon kaikkien tulisi osallistua aktiivisesti. 
Tätä kokonaisuutta johtajan on opittava ymmärtämään ja oh-
jaamaan, jotta hän saa aikaan hyviä tuloksia ja vaikuttavuutta. 
Jotta hän saa aikaan innostumista, innostamista ja innovointia.

Älykkään ja innostavan johtamisen 
viitekehys
 
Älykäs johtaminen on johtamisen käytännöllinen viitekehys 
ja työkalupakki, jota olen kehittänyt, testannut ja täydentänyt 
jatkuvasti viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana. Se 
pitää sisällään johtamisen kokonaisvaltaisen viitekehyksen, 
lukuisia prosesseja ja malleja, konkreettisia työkaluja, mitta-
reita ja kyselyjä sekä johtamisen osaamismallin.

Älykäs johtaminen on johtamisen innovaatio, joka kyseen-
alaistaa vanhat näkemykset johtamisesta ja jossa johtaminen 
on päivitetty vastaamaan muutoksessa olevan toimintaympä-
ristön haasteisiin. Älykäs johtaminen pohjautuu syvälliseen ai-
kaisempien johtamismallien analysointiin ja pitkään käytännön 
kokemukseen johtajana sekä johdon kehittäjänä. Siinä yhdis-
tyvät johtamisen käytäntö ja teoria innovatiivisella tavalla pei-
lattuna nykyiseen nopeasti muuttuvaan toimintaympäristöön.

On oltava sekä näkijä että tekijä, jos haluaa ymmärtää johta-
mista syvällisesti. Johtaminen on aina myös tilannesidonnais-
ta. Se tulee kytkeä organisaation visioon, strategiaan, tavoit-
teisiin, arvoihin ja haasteisiin. Älykäs johtaminen esittelee 
hyvän johtamisen elementtejä, mutta organisaation on aina 
itse määriteltävä, mitä hyvä johtaminen on käytännössä. Vain 
tällöin se siirtyy myös organisaation arkeen.

Älykkään johtamisen tärkeimpinä kulmakivinä ovat systee-
miajattelu, verkostot, uudenlainen yhteistoiminta, läpinä-
kyvyys, tasapainoinen johtaminen, kokonaisvaltainen ih-
miskäsitys, kollektiivinen johtajuus, jatkuva uudistuminen, 
merkityksellisyys ja strateginen ajattelu. Avaan näitä kym-
mentä kulmakiveä seuraavassa hyvin yleisellä tasolla.

Johtaminen on syytä nähdä systeemiajattelun näkökulmasta. 
Se on vuorovaikutusprosessi, jossa on monta muuttujaa; tavoit-
teet, johtaja, johdettavat, tiimi, vuorovaikutus, tilanne, tulokset, 
arvot, ja organisaatio. On tärkeää ymmärtää tämä kokonaisuus 
ja muuttujien keskinäiset vuorovaikutussuhteet. Johtamisajat-

telua vaivaa usein näkemysvaje: johtamista tarkastellaan hyvin 
kapeasta näkökulmasta ymmärtämättä kokonaisuutta.

Olemme siirtyneet verkosto-organisaatioihin. Perinteisesti 
organisaatiot on nähty byrokraattisina ja hierarkkisina koko-
naisuuksina, jotka ovat suljettuja systeemejä. Nyt organisaa-
tio on syytä nähdä avoimena systeeminä, joka elää koko ajan 
ja jolla on kyky itseohjautuvuuteen. Hierarkiat on purettava, 
ja on totuttava tasavertaiseen ja avoimeen yhteistoimintaan 
verkostoissa. 

Toiminta verkosto-organisaatioissa vaatii aivan uudenlaista 
yhteistoimintaa. Tälle yhteistyölle on ominaista organisaati-
oiden avoimuus, tasavertaisuus ja tiedon aktiivinen jakami-
nen. Tieto pistetään todella kiertoon, ja erilaisia ratkaisuja 
syntyy nopeasti. Avoimelle yhteistyölle rakentuva verkosto-
organisaatio syrjäyttää perinteiset suljetut systeemit. Avoin 
strategiointi ja innovointi ovat esimerkkejä uudenlaisesta yh-
teistoiminnasta.

Kaikki toiminta on läpinäkyvää; johtajat elävät eräänlaista 
akvaarioelämää. Kaiken toiminnan on kestettävä mahdollinen 
julkinen arvostelu. Ei myöskään riitä, että on toimittu oikein 
juridisesti, vaan on myös mietittävä, miltä asiat näyttävät. Or-
ganisaation maineen hallinta on entistä tärkeämpää.

Tasapainoinen johtaminen tarkoittaa, että johtamisessa py-
ritään tasapainoisesti tehokkuuteen, uudistumiseen ja hyvin-
vointiin. Tehokkuus on tietenkin kaiken lähtökohta, mutta se 
ei kuitenkaan yksinään riitä. On myös pidettävä hyvää huol-
ta jatkuvasta uudistumisesta ja hyvinvoinnista. Tasapainoinen 
johtaminen tarkoittaa myös, että pyritään kartuttamaan inhi-
millistä, sosiaalista, taloudellista, teknologista, poliittista ja 
ekologista pääomaa.

Älykäs johtaminen perustuu kokonaisvaltaiseen ihmiskäsi-
tykseen. Ihminen ja työntekijä nähdään tekevänä, tietävänä, 
tuntevana ja merkitystä hakevana olentona. Nämä ovat nel-
jä näkökulmaa ihmisenä olemiseen. Nämä liittyvät myös laa-
jempaan maailmankuvaan. Me katsomme maailmaa erilaisten 
ikkunoiden läpi. Jokaisella on oma tiedostettu tai tiedostama-
ton toimintafilosofiansa: pragmatismi, rationalismi, humanis-
mi tai holismi. 

Johtaminen nähdään kollektiivisena prosessina, ja se on taval-
laan demokratisoitunut. Nykyjohtaminen on enemmän yhteis-
toimintaa kuin yksilösuoritus. Johtajakeskeisyydestä on siir-
rytty hallitusti kohti jaettua johtajuutta. On ymmärrettävä, että 
johtaminen on jotain niin tärkeää, ettei sitä voi jättää vain joh-
tajien tehtäväksi. Hyvä johtaminen on yhteistoimintaa, johon 
osallistuvat kaikki työyhteisön jäsenet. Toki tarvitaan edelleen 
virallinen johtaja, mutta hänen on osattava jakaa sopivasti vas-
tuuta ja valtaa, jolloin hänen tehtävästään ei tule sietämättö-
män raskas. Johtaminen on entistä enemmän tiimityötä. 

Jatkuva uudistuminen on välttämätöntä kaikissa organisaati-
oissa. Tämä tarve korostuu koko ajan nopeasti muuttuvassa 
toimintaympäristössä. Jatkuva uudistuminen edellyttää luo-
vuutta ja innovatiivisuutta yksilöiltä, tiimeiltä ja koko orga-
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nisaatiolta. Luovuus on kyseenalaistavaa ja uutta etsivää ajat-
telua ja toimintaa. Luovuus on kykyä ihmetellä, innostua, 
innostaa ja innovoida. Innovatiivisuus on ihmisten, tiimien ja 
organisaation kykyä tuottaa ja soveltaa uusia ideoita toimin-
nan kehittämiseen. Älykäs organisaatio on ketterä ja uudistaa 
itseään koko ajan. Jatkuvan uudistumisen pitää olla myös kes-
tävää uudistumista; vauhdin pitää olla suhteessa organisaati-
on voimavaroihin. 

Työn tekemisen merkityksellisyys on johtamisen ytimessä. 
On tärkeää rakentaa organisaatioon yhteinen kulttuuri ja tapa 
toimia. Sillä tavoin saadaan asiat todella sujumaan, ja niiden 
avulla saadaan jokainen työntekijä kokemaan työnsä merki-
tyksellisenä. Yhteinen visio ja jaetut arvot ovat äärimmäisen 
tärkeitä organisaation menestymiselle; kun ne on sisäistetty, 
organisaatio voi toimia hyvinkin itseohjautuvasti. 

Strateginen ajattelu on johtamisen lähtökohta. Visio ja pää-
määrä ovat kaiken johtamisen alku. Jos päämäärä on epäsel-
vä, on vaikea johtaa, koska ei tiedetä, minne pitäisi mennä. 
Yhteinen visio ja selkeä strategia auttavat organisaatiota on-
nistumaan. Nykyään myös strateginen osaaminen on hajau-
tuneena ympäri organisaatiota. Sen vuoksi henkilöstö tulisi 
ottaa mahdollisimman laajasti mukaan uuden strategian syn-
nyttämiseen. Osallistaminen vie aikaa, mutta se nopeuttaa 
toimeenpanoa. 

Näitä kymmentä teemaa ja niihin liittyviä oivalluksia olen 
hyödyntänyt kehittäessäni uutta mallia hyvästä johtamisesta. 
Tällaisista palasista rakentuu älykäs johtaminen ja innostava 
johtaminen. Nämä kymmenen älykkään johtamisen kulma-
kiveä ovat tärkeitä kaikilla johtamisen tasoilla, jotka käyn 
läpi seuraavaksi.

Itsensä johtaminen ja innostuksen 
löytäminen
 
Kaikki johtaminen lähtee itsensä johtamisesta. Jos haluat op-
pia johtamaan muita, on ensin opittava johtamaan itseään. Tä-
män jälkeen on mahdollista oppia johtamaan pientä tiimiä, 
vähän isompaa tiimiä, pientä osastoa ja vähän isompaa osas-
toa ja niin edelleen. Jotta voit innostaa muita, sinun on ensin 
löydettävä oma innostumisesi.

Älykkäässä organisaatiossa itsensä johtamisen nähdään kuu-
luvan johtamisen ytimeen: se on osa organisaation johtamis-
järjestelmää. Koska organisaatioiden hierarkiat ovat madaltu-
neet, työntekijöiltä odotetaan entistä itsenäisempää toimintaa 
ja vastuunkantoa. Tästä syystä myös itsensä johtaminen on 
entistä tärkeämpää. 

Itsensä johtaminen on itseensä tutustumista, se on kuin mat-
ka itseensä. Matkalla on pohdittava toistuvasti itsensä johta-
misen peruskysymyksiä: Kuka minä olen? Missä minä olen? 
Minne minä olen menossa? On ensin tutustuttava itseensä, 
jotta pystyy hahmottamaan todellisuuden, jossa elää. On pis-

tettävä sisäinen maailma järjestykseen, jotta voi löytää järjes-
tystä ulkoisesta maailmasta.

Itsensä johtamisen perimmäinen tavoite on omasta hyvin-
voinnista ja kokonais-kuntoisuudesta huolehtiminen. Ko-
konaisvaltainen hyvinvointi eli kokonaiskuntoisuus pitää 
sisällään fyysisen, psyykkisen, emotionaalisen, henkisen, so-
siaalisen ja ammatillisen hyvinvoinnin. Tästä kokonaiskun-
toisuudesta huolehtiminen on tärkeää, jotta jaksamme innos-
tua, innostaa ja innovoida.

Itsensä johtaminen ei ole narsistista oman egon rakentamista 
vaan syvällistä itseensä tutustumista. On löydettävä itsensä, 
jotta voi kohdata toisen. On osattava pitää hyvää huolta itses-
tä, jotta pystyy pitämään huolta muista. Myös tässä mielessä 
itsensä johtaminen on kaiken perusta. Sen takia johtamisen 
opettelu kannattaa aloittaa juuri tästä, itsensä johtamisesta. 

Itsensä johtaminen on jatkuva oppimisprosessi, jossa ihmi-
nen oppii tuntemaan itsensä yhä syvällisemmin ja syvälli-
semmin. Se on systemaattista itsetuntemuksen kehittämistä. 
Se on myös vaikuttamisprosessi, jossa omaa tietoisuutta ke-
hittämällä pyritään ottamaan itse paremmin haltuun ja ohjaa-
maan omia tunteita, ajatuksia ja tekoja. Ihmisen kasvu on it-
setuntemuksen kehittämistä sekä oman potentiaalin etsimistä 
ja sen toteuttamista.

Uskon, että jokainen meistä on oman elämänsä paras asian-
tuntija, jos yksilöllä on riittävä kyky reflektoida eli pysäh-
tyä riittävän usein pohtimaan syvällisesti omaa toimintaansa 
ja elämäänsä. Haluan innostaa kaikkia reflektoimaan ja sitä 
kautta saamaan oivalluksia, joilla voi parantaa elämän laatua. 
Säännöllinen reflektointi on itsetuntemuksen ja henkilökoh-
taisen kasvun edellytys. 

Itsensä johtamisen lähtökohdan muodostavat omat tavoitteet, 
visiot ja unelmat. Johtaminen lähtee aina liikkeelle tavoitteis-
ta, jotka pyritään saavuttamaan mahdollisimman hyvin. It-
sensä johtamisessa oman toiminta-ajatuksen ja elämän vision 
kirkastaminen on tärkeää. Kun suunta on selvillä, on helpom-
pi päästä perille. 

On tärkeää, että meillä on unelmia ja haaveita. Ne antavat 
elämälle tarkoituksen ja merkityksen. Niistä on osattava mää-
rittää itselleen päämäärät ja tavoitteet, jotka pitävät meidät in-
nostuneina ja liikkeessä. 

 

Yksilöiden johtaminen
 
Kun on oppinut johtamaan itseään, voi alkaa harjoitella mui-
den johtamista. Johtamista oppii parhaiten tekemällä eli joh-
tamalla. Hyväksi johtajaksi tulemiseen vaaditaan paljon käy-
tännön kokemusta ja kokemusten systemaattista reflektointia. 
Sanotaan, että hyvä johtaja on monessa liemessä keitetty.

Yksilöiden johtaminen on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yk-
silöön, jotta sovitut tavoitteet saavutettaisiin mahdollisimman 
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tehokkaasti. Johtajan on tunnettava tiimiläisensä hyvin ja osat-
tava johtaa heitä yksilöllisesti. Hänen on osattava ottaa huo-
mioon johdettaviensa osaaminen, motivaatio, itsenäisyys ja 
sitoutuminen, jotka kuvaavat heidän valmiustasoaan tietyssä 
tehtävässä. Johtajan on osattava käyttää erilaisia johtamistyy-
lejä tiimiläisten valmiustason ja johtamistilanteen mukaan.

Joskus johtajan pitää ohjata, toisinaan valmentaa, osallistua 
tai delegoida ja valtuuttaa. Nämä ovat yksilöiden johtamisen 
neljä perustyyliä. Perinteinen johtaminen on pitkälti kolmen 
k:n johtamista: hyvä johtaja osaa käskeä, kontrolloida ja kor-
jata. Tämän päivän johtaminen on enemmän kolmen i:n joh-
tamista: hyvä johtaja osaa innostua, innostaa ja innovoida. On 
hyvä muistaa, että kyse ei ole joko–tai- vaan sekä–että-ajatte-
lusta. Hyvä johtaja hallitsee kaikki tyylit ja osaa soveltaa niitä 
tilanteen mukaan.

Hyvä yksilöiden johtaminen voidaan kiteyttää seitsemään 
osa-alueeseen, jotka ovat tavoitteiden asettaminen, ohjaami-
nen ja tukeminen, palautteen antaminen, osaamisen kehittä-
minen, tehokas kommunikointi, motivointi ja omalla esimer-
killä johtaminen.

Omaa itseä tulisi arvioida säännöllisesti näillä osa-alueilla, 
koska johdettavasi arvioivat sinua päivittäin näiden osa-alu-
eiden hoitamisesta. Seuraavaksi avaan osa-alueet lyhyesti. 

1.	 Tavoitteiden asettaminen on kaiken johtamisen lähtö-
kohta. Johtajan on osattava laatia hyvin konkreettisia (spe-
sific), mitattavia (measurable), saavutettavissa olevia (at-
tainable), realistisia (realistic) ja aikaan sidottuja (timely) 
tavoitteita – SMART-mallin mukaan. Kun työntekijä pää-
see osallistumaan tavoitteiden asettamiseen, hän myös si-
toutuu niihin.

2.	 Ohjaus ja tukeminen ovat johtajan päivittäistä työtä. Hä-
nen pitää auttaa tiimiläisiään saavuttamaan tavoitteensa. 
Ole käytettävissä silloin, kun sinua tarvitaan. Silloin kuin 
sinua ei tarvita, anna tiimisi hoitaa tehtävänsä itsenäisesti 
ja voit olla tilanteeseen tyytyväinen.

3.	 Palautteen antaminen on jatkuvaa toimintaa. Johtajan on 
hyvä muistaa antaa sekä positiivista että korjaavaa palau-
tetta. Vain antamalla jatkuvasti palautetta saat porukkasi 
kehittymään, innostumaan ja kukoistamaan.

4.	 Osaamisen kehittäminen (valmentaminen) on neljäs joh-
tamisen perustehtävä, johon tulee panostaa systemaattises-
ti. Johtajan on koko ajan kehitettävä tiimiläistensä osaa-
mista, jotta he voisivat toimia mahdollisimman itsenäisesti.

5.	 Tehokas kommunikointi on puhumista ja kuuntelemis-
ta. Se voi olla käskemistä, väittelemistä, keskustelemista 
tai parhaimmillaan aitoa dialogia. Aktiivinen kuuntelu on 
tärkeä kommunikointitaito. Hyvä kommunikointi pitää si-
sällään myös erilaisten ilmeiden, eleiden ja tunteiden re-
kisteröinnin.

6.	 Motivointi ja innostaminen ovat tärkeitä taitoja johtajal-
le. Jotta johtaja pystyy innostamaan muita, hänen on ensin 
innostuttava itse. ”Innostu ja innosta” onkin hyvä johtami-
sen minimääritelmä.

7.	 Esimerkillä johtaminen on tehokkain tapa johtaa. Teot 
ovat tärkeimpiä kuin sanat, walk the talk, sanotaan. Muis-
ta, että johtajana olo velvoittaa toimimaan esimerkillisesti.

Hyvä johtaminen tarkoittaa siis varsin yksinkertaisia asioita. 
Johtaja yleensä tietää ne, kun hän pysähtyy niitä pohtimaan. 
Valitettavan usein tieto ei kuitenkaan siirry käytäntöön. Näi-
tä samoja asioita tiimiläiset odottavat johtajalta. He odotta-
vat, että heidät huomioidaan ja heitä arvostetaan, että heille 
annetaan selkeät tavoitteet ja heitä ohjataan tarvittaessa; että 
heille annetaan palautetta, heitä kehitetään ja heille kommu-
nikoidaan selkeästi; että heitä innostetaan ja heille näytetään 
esimerkkiä. Silloin he innostuvat ja innostavat toisiaan sekä 
luovat innovatiivisen työyhteisön.

Tiimin johtaminen
 
Työyhteisöt ovat monimutkaistuneet ja osaaminen niissä on 
entistä enemmän hajautunut. Johtaja joutuu tukeutumaan en-
tistä enemmän asiantuntijoihinsa – johtamisessa on siirrytty 
yksilökeskeisyydestä tiimikeskeisyyteen. Tiimistä on tullut 
organisaation tärkein suoritus- ja osaamisyksikkö.

Tiimijohtamisessa vuorovaikutus on paljon rikkaampaa kuin 
yksilökeskeisessä johtamisessa. Johtaja on vuorovaikutukses-
sa jokaiseen asiantuntijaan ja asiantuntijat ovat vuorovaiku-
tuksessa keskenään. Tiimijohtamisessa asiantuntijat ovat ak-
tiivisia; he osallistuvat aktiivisesti myös johtamiseen.

Johtaminen nähdään tässä mallissa laajemmin vuorovaiku-
tuksena eri yksilöiden välillä. Johtamista tapahtuu ylhäältä 
alas, horisontaalisesti ja alhaalta ylös. Asiantuntija siis erääl-
lä tavalla johtaa myös esihenkilöään: hän pyrkii aktiivisesti 
vaikuttamaan tämän mielipiteisiin, osaamiseen ja päätöksiin.

On hyvä huomata, että asiantuntijan ja johtajan vuorovaiku-
tussuhde on kaksisuuntainen. Asiantuntijat ovat riippuvaisia 
johtajastaan, samoin kuin johtajat ovat riippuvaisia asiantun-
tijoistaan. Johtaminen on tiimityötä ja yhdessä ohjautumista. 
Toki virallinen johtaja tarvitaan edelleen, mutta johtamisen 
vastuuta voidaan myös jakaa koko tiimille.

Tiimityöskentely ei ole aina kovin tehokasta. Oman koke-
mukseni perusteella tiimien toimimattomuudelle on kolme 
yleistä syytä. Ensinnäkin yllättävän usein pelisäännöt työs-
kentelylle puuttuvat. Mitkä ovat tiimin ja sen jäsenten roolit 
ja tehtävät? 

Toiseksi nostan innostuksen ja innostamisen puutteen. Ei ole 
löydetty yhteistä innostavaa näkemystä tavoitteista ja yhteis-
toiminnasta. Yhteinen syvempi tarkoitus on hakusessa, ja tun-
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nelma ja yhteenkuuluvuus ovat heikolla tasolla. Myös yksi-
löiden innostus tiimityöskentelyyn on vähäistä, eikä tällöin 
osata sparrata ja innostaa muitakaan.

Kolmanneksi myös avoimuudessa ja innovatiivisuudessa on 
puutteita. Tiimin ja sen jäsenten vuorovaikutustaidot ovat va-
javaiset. Tiimissä ei synny avointa ja innovatiivista keskuste-
lua. Avoimuus edellyttää, että tiimin jäsenet tuntevat toisensa 
ja luottavat toisiinsa. Silloin tiimissä uskalletaan nostaa esiin 
uusia näkemyksiä ja kyseenalaistaa vanhoja tapoja; uskalle-
taan yhdessä innostua!

Uskon, että jo nämä kolme asiaa korjaamalla voidaan paran-
taa tiimin työskentelyä. Varmista siis, että tiimin rooli ja teh-
tävät ovat kaikille selvät, ryhmässä innostutaan ja innostetaan 
muita ja että siellä on avoin ja innovatiivisuutta tukeva ilma-
piiri. Näillä eväillä päästään alkuun tiimityöskentelyn kehit-
tämisessä. Mutta muista, että huippuasiantuntijoista ei muo-
dostu itsestään huipputiimiä. Kehittyminen huipputiimeiksi 
vaatii aikaa.

Virtuaalitiimin johtaminen tuo uusia vaatimuksia johtami-
seen. Nykyään entistä useammin työskennellään hajautuneis-
sa tiimeissä ja organisaatioissa; puhutaan virtuaalitiimeistä ja 
virtuaalijohtamisesta. Työpaikan tilalle on noussut työtilan 
käsite, jolla on fyysinen, sosiaalinen, emotionaalinen ja hen-
kinen ulottuvuus. Tämä uusi virtuaalinen työtila on otettava 
haltuun ja koettava siellä läsnäoloa olematta kuitenkaan fyy-
sisesti läsnä samassa tilassa. Tätä ilmiötä voidaan kuvata etä-
läsnäoloksi.

Ihmisten johtaminen virtuaalisesti vaatii uudenlaista johta-
juutta kuin kasvokkain tapahtuva yhteistyö. Virtuaalijoh-
tajuus edellyttää uusia tapoja johtaa, osallistaa ja voimaan-
nuttaa tiimin jäseniä. On keksittävä uusia tapoja motivoida 
ihmisiä, joita kohdataan vain harvoin. Miten yhteinen visio 
rakennetaan, kun tiimi on hajautunut? Myös luottamuksen ra-
kentaminen ja sitoutumisen varmistaminen on entistä vaike-
ampaa.

Virtuaalitiimin johtamiseen voidaan kohdistaa monenlaisia 
odotuksia ja vaatimuksia. Seuraavassa on muutama tärkeä 
asia muistettavaksi virtuaalitiimiä johdettaessa.

Johtajan läsnäolo ja näkyvyys on tärkeää. Johtajan tulee 
luoda jatkuvaa etäläsnäoloa. Tässä auttavat säännölliset säh-
köiset palaverikäytännöt ja niiden kurinalainen noudattami-
nen. Myös yhteistä visiota ja arvoja on pidettävä koko ajan 
esillä. Yhteisten toimintatapojen juurruttaminen hajautunees-
sa tiimissä saattaa olla haasteellista.

Aktiivinen tiedon jakaminen kaikille on tärkeää. Pitää hal-
lita hyvin uusimmat sovellukset ja hyödyntää niitä. On hyvä 
rohkaista myös tiimin jäseniä kommunikoimaan aktiivisesti. 
Tämä mahdollistaa sen, että ongelmatilanteille ollaan herkkiä 
ja pyritään ratkaisemaan ne mahdollisimman nopeasti. Em-
paattisuus ja kyky kuunnella myös hiljaisia viestejä on äärim-
mäisen tärkeää.

Luottamusta on rakennettava systemaattisesti. Siispä 
osoita, että luotat tiimin jäseniin. Muista, että vain luottamuk-
sen kautta syntyy avoimuus ja osaamisen jakaminen. Kom-
munikoi erityisen selkeästi ja varmista moneen kertaan, että 
viesti on mennyt perille ja se on ymmärretty oikein.

Johtamisen tulee myös olla konkreettista ja tavoitteellista. 
Määrittele yhdessä tiimin kanssa tavoitteet ja seuraa niiden 
toteutumista. Rakenna selkeä tavoite-, seuranta-, palaute- ja 
osaamisen kehittämisen prosessi.

Nämä toimintatavat sopivat kaikkeen tiimitoimintaan, mutta 
erityisen tärkeitä ne ovat virtuaalitiimeille. Virtuaalinen tiimi-
työskentely on haastavaa, mutta se myös avaa valtavia mah-
dollisuuksia parantaa tehokkuutta, luovuutta ja innovatiivi-
suutta. On vain ymmärrettävä virtuaalijohtamisen haasteet ja 
hankittava tarvittava osaaminen. 

Organisaation innostava 
johtaminen
 
Organisaation johtaminen tarkoittaa, että organisaatioon on 
rakennettu johtamisjärjestelmiä ja määritelty johtamisproses-
seja. Ei riitä, että johdetaan yksilöitä ja tiimejä, on myös osat-
tava johtaa koko organisaatiota; saada iso joukko yksilöitä ja 
tiimejä kulkemaan samaan suuntaan, innostumaan ja toimi-
maan tehokkaasti.

Ensin tarvitaan kokonaiskuva organisaation nykytilanteesta 
ja sitten visio siitä, miten organisaation halutaan toimivan. 
Mikä on ihanneorganisaation malli ja miten se rakennetaan? 
Oma ihanneorganisaationi on älykäs organisaatio: tehokas, 
jatkuvasti uudistuva ja hyvinvoiva. Se on ketterä ja sillä on 
kyky ennakoida muutoksia ja oppia nopeasti. Seuraavassa ku-
vaan tällaisen organisaation tärkeimmät rakennuspalikat.

Organisaatiolla on oltava selkeä visio ja strategia. Visio 
näyttää suunnan tai päämäärän ja strategiapolun, miten sinne 
toivotaan päästävän. Vision pitää olla jaettu, ja sillä pitää olla 
kyky energisoida koko organisaatio. Sen pitää konkreettisesti 
jakautua osavisioihin, jotka tukevat kokonaisvisiota. Vision 
ja strategian kommunikointi ja ymmärretyksi tekeminen ovat 
johdon avaintehtäviä. Kiteytä siis visio ja strategia niin, että 
se on helppo kommunikoida ja ymmärtää. Visio, jota ei ole 
ymmärretty ja sisäistetty, ei ohjaa organisaation toimintaa.

Älykkään organisaation rakenne tukee uusiutumista ja kette-
rää toimintaa. Organisaatiossa ei ole turhia raja-aitoja ja siilo-
ja. Yrityksellä pitää olla yhteinen visio ja päämäärä sekä arvot, 
mutta kaikki muu on tarpeen vaatiessa jatkuvassa muutokses-
sa. Tällainen organisaatio koostuu osaamiskeskuksista ja elää, 
muuttuu ja mukautuu koko ajan. Johdon tehtävä on varmistaa 
organisaation vakaus ja selkeys eli tasapainoilla muutoksen ja 
pysyvyyden keskellä. Organisaatio eikä muutoskaan ole itse-
tarkoitus, vaan toimintatapa saavuttaa päämäärä.

Miten johtaa jatkuvaa innostumista, innostamista ja innovointia 
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Älykäs organisaatio on arvojohdettu. Se on määritellyt ar-
vonsa, jotka ohjaavat sen toimintaa. Se pyrkii koko ajan ke-
hittämään kulttuuria, joka tukee päämäärän saavuttamisessa. 
Se ymmärtää organisaation kulttuurin viitekehyksenä, jonka 
läpi organisaation jäsenet näkevät todellisuuden. Älykäs or-
ganisaatio nojaa toiminnassaan omien erityisten arvojensa li-
säksi yleisiin arvoihin, kuten yksilön kunnioitukseen, jatku-
vaan oppimiseen ja kestävään kehitykseen. 

Älykkäässä organisaatiossa jatkuvan parantamisen ideolo-
gia on kaiken toiminnan perusta. On hyvä muistaa, että jos et 
halua olla parempi, et ole enää kauan hyvä. Jatkuvan paranta-
misen ideologia konkretisoituu laatujohtamisessa ja innovaa-
tiojohtamisessa. Laatujohtamisesta painopistettä on siirret-
ty innovaatiojohtamiseen: aina eivät parhaat käytännöt riitä, 
vaan on etsittävä ainutkertaisia uusia käytäntöjä. Luovuutta 
ja innovatiivisuutta pyritään kehittämään koko henkilöstön 
osaamiseksi. Tämä saa ihmiset innostumaan.

Jatkuvaa parantamista tehdään prosessijohtamisen avulla. 
Älykkäässä organisaatiossa on selkeästi määritellyt prosessit, 
jotka on johdettu sisäisistä tai ulkoisista tarpeista. Organisaa-
tiot määrittelevät ydin- ja tukiprosessinsa, joita on pyrittävä 
yksinkertaistamaan ja virtaviivaistamaan koko ajan. Tärkeim-
piä henkilöstöjohtamiseen liittyviä prosesseja ovat suorituk-
sen, osaamisen ja tiedon johtaminen sekä innovaatiojoh-
taminen.

Älykäs ihmisten johtaminen on kaiken johtamisen ytimes-
sä. Itsensä johtaminen, tiimijohtaminen, osallistava johtami-
nen ja valmentava johtaminen ovat asioita, joihin älykkäässä 
organisaatiossa panostetaan. Johtaminen nähdään palveluteh-
tävänä: johtajan on tarjottava hyviä johtamispalveluja ja orga-
nisoitava onnistumisia. Johtaminen nähdään myös kollektii-
visena prosessina, johon kaikkien on osallistuttava.

Jatkuva ja kestävä uudistuminen ohjaa älykkään organi-
saation toimintaa. Älykäs organisaatio kerää palautetta sys-
temaattisesti säilyttääkseen muutosvalmiutensa ja uusiutu-
miskykynsä. Palautejärjestelmät toimivat organisaation eri 
tasoilla, ja runsas palaute nähdään kaiken oppimisen, kehi-
tyksen ja muutoksen edellytyksenä. Jatkuvaan kehittämiseen 
panostetaan myös silloin, kun organisaatiolla menee hyvin. 
On pidettävä mielessä sanonta ”menestyvää yritystä ei pelasta 
mikään”. Menestys tuo usein mukanaan ylimielisyyttä ja ar-
roganssia, mutta niihin ei tulisi sortua. Määrätietoinen mutta 
nöyrä asenne johtamisessa tuo parhaat tulokset.

Verkoston ja ekosysteemin 
johtaminen
 
Työskentelemme verkostoyrityksissä ja elämme verkostoyh-
teiskunnassa, joiden elinvoima syntyy ekosysteemeissä. Tie-
toyrityksistä olemme siirtyneet verkostoyrityksiin, joissa tie-
to ei ole enää pääasiallinen vaurauden lähde vaan kyky toimia 

verkostoissa. Kyky hankkia, jalostaa ja hyödyntää verkostois-
sa olevaa tietoa luo menestystä. Tämän päivän menestyjä on 
verkostoitunut toisinajattelija.

Perinteisiä hierarkkisia organisaatioita vaivaa usein jäykkyys 
ja kyvyttömyys ratkaista kompleksisia ongelmia, ja siksi or-
ganisaatiot ovat muuttuneet verkostoiksi. Verkosto on useam-
man toimijan välinen vastavuoroinen ja keskinäiseen tiedon 
sekä resurssien jakamiseen perustuva arvontuottamismalli, 
jonka avulla yhdistetään verkoston jäsenten osaamista ja voi-
mavaroja synergiaetujen saamiseksi. 

Kun siirrytään perinteisestä suljetusta organisaatiosta kohti 
avointa ekosysteemiä, johtaminen muuttaa muotoaan ja sii-
tä tulee entistä haasteellisempaa. Ekosysteemissä on useita 
tasa-arvoisia toimijoita, jolloin perinteinen käskyttäminen ei 
onnistu. Hierarkkisen ohjauksen rinnalle tulee myös markki-
na-, sosiaalinen ja strateginen ohjaus. Tärkeää on löytää sopi-
va ohjausmekanismien yhdistelmä: tarvitaan sääntöjä ja so-
pimuksia, kilpailuttamista, luottamusta sekä yhteinen visio, 
strategia ja arvot.

Verkostojohtamisessa tarvitaan kaikkia älykkään johtamisen 
perusasioita, mutta siinä korostuvat seuraavat seitsemän ydin-
asiaa. Jotta saat verkoston toimimaan tehokkaasti, sinun on 
varmistettava, että sillä on

1.	 selkeä, innostava ja konkreettinen visio

2.	 yhteiset strategiset tavoitteet, joihin kaikki sitoutuvat

3.	 yhteiset arvot ja kulttuuri

4.	 yhteisesti sovittu johtamismalli

5.	 selkeät prosessit ja toimintaperiaatteet

6.	 läpinäkyvyys, avoimuus ja luottamus

7.	 hyvät verkostotyökalut tiedon jakamiseen ja yhteisen toi-
minnan ohjaamiseen.

 
Jos nämä johtamisen perusasiat ovat kunnossa, myös verkos-
ton johtaminen sujuu helpommin.

On erittäin tärkeää muistaa, että verkostoa ei voida johtaa pe-
rinteisesti ylhäältä alas, koska verkosto ei perustu tällaiseen 
hierarkiaan. Verkoston toiminta on itseohjautuvaa ja yhdessä 
ohjautuvaa. Se on kokonaisuuksien hallintaa ilman mahdol-
lisuuksia tiukkaan kontrolliin. Se vaatii hyvää luottamusta ja 
uudenlaisia yhteistoimintavalmiuksia. Se vaatii myös kykyä 
toimia erilaisissa kulttuureissa.

Miten johtaa jatkuvaa innostumista, innostamista ja innovointia 
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Yhteenveto: älykästä vai älytöntä 
johtamista
 
Älykäs johtaminen edellyttää kaikilla tasoilla tiettyjen pe-
rustekijöiden toteutumista. Älytön johtaminen taas tarkoittaa 
näiden tekijöiden puuttumista. Miten voimme lyhyesti kiteyt-
tää älykkään ja älyttömän johtamisen?

Aloitetaan älyttömästä johtamista, joka tuntuu olevan hyvin 
tyypillistä. Älytön johtaminen on sitä, että johtamiselta puut-
tuu suunta, jolloin ei tiedetä minne ollaan menossa. Meillä 
on ristiriitaisia arvoja, jotka myös vetävät eri suuntiin. Myös 
konkreettiset tavoitteet puuttuvat ja päätöksiä ei saada tehtyä 
tässä sekasortoisessa tilanteessa. Tällöin tietenkin vallitsee 
huono yhteishenki ja eripura. Hyvin harvoja asioita saadaan 
toteutettua ja kukaan ei kanna asioista vastuuta. Kun toimin-
taa ei seurata systemaattisesti, korjaavat toimenpiteet puuttu-
vat eikä virheistä opita, vaan samoja virheitä toistetaan jatku-
vasti. Kuulostaako tutulta? Toivottavasti ei!

Älykäs johtaminen taas tarkoittaa, että meillä on kirkas ja 
jaettu visio. Kaikki tietävät, minne ollaan menossa, mitä 
ollaan tavoittelemassa ja visio on innostava ja energisoiva. 

Meillä on myös yhteiset arvot ja niiden varaan rakentuva kult-
tuuri, tapa toimia, joka ohjaa toimintaa. Konkreettiset tavoit-
teet on yhdessä määritelty ja kaikki ovat sitoutuneita niihin. 

Päätöksenteko toimii hyvin; päätöksiä tehdään nopeasti ja nii-
hin sitoudutaan, koska kaikilla on mahdollisuus ilmaista mie-
lipiteensä niiden suhteen. Tällöin myös yhteishenki on hyvä 
ja ihmiset ovat innostuneita. Innostus näkyy myös jämäkkänä 
toimeenpanona ja vastuullisena toimintana. Toimintaa seura-
taan aktiivisesti ja palautetta toiminnasta kerätään systemaat-
tisesti. Palautteen pohjalta tehdään korjaavat toimenpiteet vä-
littömästi ja virheistä opitaan. Virheitä tehdään, muttei ikinä 
samaa virhettä kahdesti.

Kun nämä älykkään johtamisen seitsemän johtamisen perus-
tekijää (innostava visio, yhteiset arvot, konkreettiset tavoit-
teet, hyvä päätöksenteko, hyvä yhteishenki, jämäkkä toi-
meenpano ja aktiivinen seuranta) toteutuvat käytännössä, 
voidaan johtamista kutsua älykkääksi johtamiseksi. Peruste-
kijät on vietävä käytäntöön kaikilla tasoilla itsensä johtami-
sesta globaaliin johtamiseen. Oheisessa kuvassa 1 on esitetty 
tämä kokonaisuus. Johtamisen seitsemällä tasolla on seitse-
män perustekijää, jotka määrittävät, onko johtaminen älytön-
tä vai älykästä tai jotain siltä väliltä.

Kuva 1. Älykkään johtamisen kokonaisuus.

Älytön johtaminen Älykäs johtaminen

Ekosysteemin johtaminen

Verkoston johtaminen

Organisaation johtaminen

Virtuaalitiimin johtaminen

Tiimin johtaminen

Yksilöiden johtaminen

Itsensä johtaminen

1. Suunta puuttuu 1. Selkeä visio

2. Ristiriitaiset arvot 2. Kirkkaat arvot

3. Ei tavoitteita 3. Konkreettiset tavoitteet

4. Huono päätöksenteko 4. Hyvä päätöksenteko

5. Lamaannus 5. Innostus

6. Heikko toimeenpano 6. Jämäkkä toimeenpano

7. Passiivinen seuranta 7. Aktiivinen seuranta

7 * 7

Älykäs johtaminen ja jatkuva uudistuminen © Pentti Sydänmaanlakka

Valitettavasti usein tuntuu, että älytöntä johtamista esiintyy 
liikaa kaikilla tasoilla. Tämän vuoksi tulisi kovasti panostaa 
hyvään johtamiseen ja tällä tavoin parantaa organisaatioiden 
toimintaa. Kaikki lähtee meistä itsestämme: Oy Minä Ab on 
saatava hallintaan, jotta Oy Maapallo Ab:ta voidaan hallita 
älykkäästi.

Yksi johtajan tärkeimmistä ominaisuuksista on toivon ja us-
kon säilyttäminen vaikeissa tilanteissa. Johtajan on oltava 

optimisti ja uskottava siinä, että asiat saadaan järjestymään 
tavalla tai toisella. Tässä on hyvä muistaa Mauno Koiviston 
ajatus myönteisyyden voimasta: ”Yleensä elämässä on viisas-
ta luottaa siihen, että kaikki menee hyvin. Yleensä se kannat-
taa siinäkin tapauksessa, ettei siihen edes uskoisi.” 

Meidän on seuraavan parinkymmenen vuoden aikana rat-
kaistava lukemattomia ekologisia, taloudellisia, teknologisia, 
poliittisia, sosiaalisia ja psykologisia haasteita ja löydettävä 
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uusi, kestävä kehityssuunta. Tähän tarvitaan monia asioita. 
Yksi niistä on älykäs johtaminen.

Älykäs johtaminen lähtee siitä, että on tiedettävä päämäärä 
ja tavoitteet, jotta ne voidaan saavuttaa. Jos ei tiedetä, min-
ne ollaan menossa, on vaikeaa päästä perille. Tällöin kyse on 
strategisesta ajautumisesta, ei strategisesta ajattelusta eli siitä, 
mitä juuri nyt tarvitsemme.

Olen tässä artikkelissa hahmottanut johtamista seitsemällä ta-
solla, jotka ovat itsensä, yksilöiden, tiimin, virtuaalitiimin, or-
ganisaation, verkoston ja ekosysteemin johtaminen. Näiden 
lisäksi tulisi rohkeasti pohtia myös globaalia johtamista, joka 
voidaan nähdä kahdeksantena tasona. Tämä taso on kaikkein 
laajin ja vaikein, eikä meillä ole kokemusta ja käsitystä sen 
toteuttamisesta.

Kaikilla näillä tasoilla voidaan havaita tietyt perusongelmat 
johtamisessa; ne näyttävät toistuvan ja kertautuvan tasol-
ta toiselle. Nämä perusongelmat liittyvät sen selvittämiseen, 
missä olemme, mihin olemme menossa, miten pääsemme sin-
ne ja mistä löydämme tarvittavan innostuksen. 

Älykkään johtamisen avulla on mahdollista muuttaa ajattelua 
ja toimintaa niin yksilön, tiimin, yrityksen kuin yhteiskunnan-
kin tasoilla. Sen avulla on mahdollista vapauttaa kaikki po-
tentiaali, joka on yksilöissä, tiimeissä ja organisaatioissa. Sen 
avulla toivottavasti löydämme myös innostavan näkemyksen 
tulevaisuuteen. n
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HR-johtaja: Onko organisaatiosi valmis 
innovoimaan vai tyytyykö vain selviytymään?

Tämän päivän liiketoimintaympäristössä innovaatiovalmius on elinehto. HR-johtajat ovat avainasemassa arvi-
oidessaan ja kehittäessään organisaationsa kykyä vastata uusiin mahdollisuuksiin. Kyse ei ole vain ideointipa-
joista tai iskulauseista, vaan syvällisestä kyvystä muuttaa ideat käytännöksi ja kilpailueduksi. World Economic 
Forumin ”Future of Jobs Report 2023” korostaa luovan ajattelun merkitystä tulevaisuuden työelämätaidoissa, 
tehden siitä nopeimmin kasvavan osaamisalueen. Tämä havainto alleviivaa kiireellisyyttä, jolla organisaatioi-
den tulisi edistää luovuutta ja varmistaa, että niiden työntekijät ovat valmiita sopeutumaan ja menestymään 
muuttuvassa toimintaympäristössä (World Economic Forum, 2023). Ilman innovaatiovalmiuden mittaamista 
organisaatiot vaarantuvat jäämään jälkeen. HR-johtajan tehtävä onkin tuoda innovaatiovalmius johtoryhmän 
agendalle – konkreettisin numeroin ja analyysin keinoin.

AVAINSANAT: luovuus, innovatiivisuus, innovaatiovalmius, kilpailukyky, mittaaminen

Susanna Rahkamo 

Nykyisessä liiketoimintaympäristössä, jossa muutoksen tahti 
ei hidastu, vaan kiihtyy, kysymys kuuluu: onko organisaatiosi 
valmis tarttumaan mahdollisuuksiin vai katseleeko se sivusta, 
kun kilpailijat ohittavat? Tämä ei ole pelkkä retorinen kysy-
mys, vaan todellinen, eloonjäämistä määrittävä seikka, johon 
myös HR-johtajien on löydettävä vastaukset.

Innovaatiovalmius ei ole pelkkä trendikäs termi. Se ei tarkoi-
ta vain ideointipajoja ja hienoja sloganeita. Kyse on syvem-
mästä, kokonaisvaltaisesta kyvystä omaksua uusia ajatuk-
sia, viedä ne käytäntöön ja muuttaa ne kilpailueduksi. Siksi 
se kuuluu juuri HR-johtajan vastuulle – HR ei ole enää vain 
henkilöstöhallintoa, vaan strateginen tekijä, joka mahdollis-
taa (tai estää) innovaation ja kehityksen.

HR-johtaja: Onko organisaatiosi valmis innovoimaan vai tyytyykö vain selviytymään?

Mutta kuinka valmiita organisaatiosi ihmiset oikeasti ovat in-
novoimaan? Oletko mitannut sitä? Tiedätkö, mikä on nykyti-
lanne? Näitä kysymyksiä pitäisi jokaisen HR-johtajan pohtia, 
sillä ilman vastauksia ollaan sokkona. Ja, kuten tiedämme, ny-
kymaailmassa yritykset, jotka eivät kykene innovoimaan, ka-
toavat kartalta hämmästyttävän nopeasti. Innosightin (2021) 
raportin mukaan S&P 500 -yritysten keskimääräinen elinikä 
on romahtanut 30–35 vuodesta 15–20 vuoteen. Toisin sanoen, 
innovaatiokyky on kirjaimellisesti elinehto.

Maailman talousfoorumin Future of Jobs -raportti 2023 vah-
visti työpaikoilla jo jonkin aikaa leijuneet käsitykset: luova 
ajattelu on todellakin nopeiten kasvava ja toiseksi tärkein 
työelämätaito heti analyyttisen ajattelun jälkeen. Vaikka tämä 
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kehitys luo sekä haasteita että mahdollisuuksia työntekijöille 
ja urapoluille, asettaa se organisaatiot täysin uuteen asemaan 
strategisessa suunnittelussa ja kilpailuedun hankkimisessa. 

Siksi nyt on aika ottaa innovaatiovalmiuden mittaaminen to-
sissaan, sillä kuten vanha sanonta toteaa, saat sitä mitä mittaat. 
HR-johtaja voi ja hänen kannattaa tuoda johtoryhmän pöytään 
kovat faktat: missä tilassa organisaatio on? Kuinka valmis se 
on innovoimaan ja kuinka ihmiset hyödyntävät luovaa poten-
tiaaliaan? Tarvitaan uudenlaista fokusta, keinoja ja johtamista.

Luovat foorumit ja Pixar – Yhdessä 
luotu kollektiivinen nerous
 
Monilla yrityksillä on valtavasti hyödyntämätöntä potentiaa-
lia, mutta fokus, resurssien puute ja organisaatioiden jäykkyys 
estävät innovaation täysimääräisen hyödyntämisen. Mutta on 
toisenlaisiakin esimerkkejä, joissa johto systemaattisesti hyö-
dyntää ihmisten luovaa ajattelua ja kykyä yhteiskehittämiseen 
ja kollektiiviseen luovuuteen.   

Tästä hyvänä esimerkkinä on Pixar Animation Studios, joka 
on onnistunut tuottamaan kerta toisensa jälkeen uusia ja inno-
vatiivisia elokuvia (Catmull, 2014). Pixar ei nojaa yksittäisten 
nerojen kykyihin, vaan sen luovuus rakentuu tiimityön ympä-
rille. Kuten Ed Catmull, yksi Pixarin perustajista, on sanonut: 
jokainen Pixar-elokuva sisältää kymmeniätuhansia ideoita. 
Elokuvien luominen ei ole yhden ihmisen työn tulos, vaan 
se vaatii satojen ihmisten panostuksen, ja näiden ”nerouden 

sirpaleiden” yhdistämisen saumattomaksi kokonaisuudeksi. 
Catmullin mukaan koko prosessi vaatii monien eri alojen tai-
teilijoita ja teknisiä asiantuntijoita työskentelemään yhdessä.

Pixarissa jokainen työntekijä, riippumatta asemastaan, tuo 
omat ideansa esille. Tämä kulttuuri on esimerkki siitä, miten 
johtajan tehtävä on fasilitoida ja luoda ympäristö, jossa jokai-
sen tiimin jäsenen luovuus pääsee kukoistamaan. Catmullin 
mukaan johtajien tehtävänä on jatkuvasti etsiä vaikeita totuuk-
sia, jotka yhdistävät erilaisia voimia ja mahdollistavat todelli-
sen taikuuden, eli kollektiivisen innovaation syntymisen.

Toisenlaisena esimerkkinä voisi nostaa koronaviruksen tor-
junnan, ja kuinka koko maailma osoitti kykyä kollektiiviseen 
luovuuteen. Kukin osaltaan, rokotteen keksijöistä poliitik-
koihin ja paikallistoimijoihin, saivat hyvin lyhyessä ajas-
sa luotua maailmanlaajuisen rokoteohjelman ja kuljetettua 
-50C asteisena säilöttyä rokotetta maailman metropoleista 
aina Afrikan saaria myöten. Tämä pakon sanelema tilanne 
osoitti, että meissä ihmisissä on paljon enemmän kapasiteet-
tia, kekseliäisyyttä ja kykyä innovoida kuin mitä tavallisessa 
arjessa käytämme.  

Menestyksen ja luovuuden kehä
 
Väitöskirjassani tutkin huippuasiantuntijuutta, menestystä 
ja luovuuden voimaa menestyksen saavuttamisessa. Syntyi 
huippuasiantuntijuuden kuuden elementin malli, jossa luo-
vat kipinät rakentavat asiantuntijan ainutlaatuista osaamis-
ta (kuva1). Luovien kipinöiden kannalta keskeiseksi nousi 
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Usko itseen

Sisäinen palo 

Periksiantamaton
 työ

Käytäntöön 
soveltaminen

Kysyminen 
ja ajatusten
 pallottelu

Näkemys

Kuva 1. Menestyksen kehä ja luovuuden kipinät (Rahkamo, 2016).
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kriittisten kysymysten hahmottaminen, ajatusten pallot-
telu, yksin ja yhdessä (Rahkamo, 2016). Toisten ajatusten 
päälle rakentamalla ideoita ja pohdintaa avaavia kysymyksiä 
syntyy monipuolisemmin, ne jäsentyvät tarkemmin ja aja-
tusjumeista pääsee irti helpommin kuin yksin miettimällä. 
Kysymyksiin löytyy myös parempia vastauksia, kun monet 
näkökulmat yhdistyvät (Sawyer, 2008). Maailma ja erilais-
ten ihmisten kanssa käyty vuorovaikutus tarjoaa uteliaalle 
mielelle loputtomasti virikkeitä ja mahdollisuutta yhdistellä 
(Hakkarainen, 2014). Syntyy oivalluksia, ajatusten kirkastu-
mista ja luovaa kipinöintiä (Sawyer, 2006). Monet ratkaisut-
kin ovat jo olemassa, kuten Cohen, March & Olsen (1972) 
Roskapönttö-teoriaa koskevassa artikkelissaan kiteyttävät, 
ratkaisut etsivät kysymyksiä. Hyvä kysymys avaa tien näh-
dä ja löytää jonkun toisen käytössä tai, provosoivasti, ros-
kapöntössä olevat ratkaisut. Ne täytyy vaan nähdä, löytää ja 
kohdistaa uusiin haasteisiin. Tarkka näkemys rakentuu usein 
kuin palapeli yksi oivallus kerrallaan, kokeillen, muokaten 
ja soveltaen.

Väitöskirjassani havaitsin, että kriittiseksi elementiksi me-
nestyksen tiellä osoittautui kuitenkin usko itseen eli roh-
keus panna toimeksi. Uusi tekeminen koetaan usein pelot-
tavaksi ja jopa uhkaavaksi, siksi totuttu tapa toimia vetää 
puoleensa. Vaatii paljon rohkeutta viedä läpi uutta. Ympä-
ristöllä on suuri vaikutus, miten rohkeutta ja itseluottamusta 
tuetaan, sallitaan ja miten itseluottamus rakentuu yksittäisil-
le ihmisille ja koko organisaatiolle. Koska uuden luominen 
ja toteuttaminen ovat lähtökohtaisesti haastavia, eikä niiden 
käyttö monestikaan ole suoraviivaista, tarvitsee organisaatio 
sekä yksittäiset ihmiset sisäistä paloa, sitoutumista sekä pe-
riksiantamatonta työtä, jotta uusi soveltuu ja siirtyy käy-
tännön teoiksi. Hyvä ilmapiiri, joustava organisoituminen, 
luonteva vuorovaikutus erilaisten osaajien kesken organi-
saation sisällä ja sen ulkopuolella, sekä taitava uutta synnyt-
tävä johtaminen mahdollistavat tuoreiden luovien ajatusten, 
palveluiden, toimintatapojen ja tuotteiden syntymisen. Näis-
tä elementeistä myös organisaation innovaatiovalmius muo-
dostuu eli ympäristössä, jossa ihmiset pystyvät käyttämään 
luovaa potentiaaliaan, pystytään yhdessä ratkomaan haasta-
via ongelmia ja luomaan uutta.  

Luova Työelämä 2030 
-hanke: Suomalaisyritysten 
luovuuskulttuurin nykytila 
 
Vuonna 2022 Teknologiateollisuuden, markkinointialan jär-
jestöjen sekä Aalto-yliopiston kanssa toteuttamamme Luova 
Työelämä 2030 -hanke tarjosi syvällisen katsauksen siihen, 
miten luovuus toteutuu suomalaisessa työelämässä ja millai-
sia mahdollisuuksia ja esteitä sen kehittämisessä on (Luova 
Työelämä 2030 -hanke, 2022a&b). Hankkeen aikana kerät-
ty aineisto parilta kymmeneltä suomalaiselta organisaatiol-
ta paljastaa, että luovuuden potentiaali on huomattava, mut-
ta sen hyödyntäminen jää monissa organisaatioissa vajaaksi. 

Erityisesti haasteiksi nousivat ajan ja resurssien puute, jäykät 
rakenteet sekä työvoiman homogeenisuus. Ilahduttavia poik-
keuksia toki joukossa oli. 

Analyysin mukaan suomalaisorganisaatioissa on luovuu-
den kannalta monia vahvuustekijöitä, kuten vahva itseoh-
jautuvuus ja luottamus johtoon sekä toisiimme. Nämä seikat 
antavat työntekijöille mahdollisuuden vaikuttaa työsken-
telytapoihinsa ja lisää luovuuden mahdollisuuksia, sillä itse-
ohjautuvuus tarjoaa tilaa omaperäiselle ajattelulle ja mahdol-
listaa uusien ratkaisujen kokeilun. Korkea luottamus auttaa 
luomaan ilmapiirin, jossa työntekijät tuntevat olonsa turval-
liseksi ja uskaltavat esittää ajatuksiaan, ideoitaan ja kokeilla 
erilaisia lähestymistapoja. Tällainen psykologisesti turvalli-
nen ympäristö on tärkeä, jotta kaikki voivat hyödyntää luovaa 
potentiaaliaan.

Yksi keskeisimmistä luovuuden esteistä oli resurssien, kuten 
ajan ja rahoituksen, riittämättömyys. Organisaatioiden huo-
mio keskittyy usein operatiivisten tehtävien hoitamiseen, jol-
loin luovuudelle ei jää tilaa. Tämä johtaa siihen, että ideat jää-
vät toteuttamatta ja luovat kokeilut jäävät puolitiehen.

Erityisesti suuret yritykset kamppailevat organisaatioiden-
sa jäykkyyden kanssa. Kasvun myötä rakenteet ja prosessit 
monimutkaistuvat, mikä vaikeuttaa joustavaa toimintaa, uusi-
en ideoiden syntyä ja käyttöönottoa. Tämä hidastaa reagoin-
tia muutoksiin ja vähentää mahdollisuuksia hyödyntää uusia 
luovia ratkaisuja.

Monilla organisaatioilla on myös taipumusta samankaltaisuu-
teen ja itsensä oloisten palkkaamiseen, mikä rajoittaa uusien 
näkökulmien ja ideoiden syntymistä. Työntekijöiden tausto-
jen ja ajattelutapojen yhdenmukaisuus voi rajoittaa innova-
tiivista, virikkeellistä vuorovaikutusta ja vähentää luovien 
ideoiden määrää. Tämä osoittautuu erityisen haasteelliseksi 
ja rajoittavaksi, kun markkinoiden ja teknologioiden nopea 
muutos ja maailman suuret haasteet vaativat kykyä tuottaa 
uudenlaisia ja jopa mullistavia ratkaisuja.

Voidaankin todeta, että johtajat voivat toimia luovuuden 
mahdollistajina tarjoamalla tilaa uusille näkökulmille ja kes-
kusteluille, tukemalla kokeilukulttuuria ja halua uudistua. 
Johtajuudella on merkittävä vaikutus siihen, kuinka hyvin 
organisaatio kykenee hyödyntämään työntekijöidensä luovia 
kykyjä ja rakentamaan innovaatiokulttuuria. 
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Luova ilmapiiri oli tutkimukseen osallistuneissa organisaati-
oissa vahvin luovan kulttuurin osa-alue (kuva 2). Potentiaa-
litekijöitä sillä osa-alueella oli eniten ja häiriötekijöitä vähi-
ten. Luova toteutus, eli kyky tuottaa uutta, jäi kokonaisuutena 
vaatimattomimmaksi, kun potentiaalitekijöitä oli siinä kai-
kista vähiten ja häiriötekijöitä toiseksi eniten. Tästä yhtenä 
esimerkkinä oli tehoton uuden osaamisen käytännönhyödyn-
täminen. Organisoitumisessa, eli miten valta ja rakenteet mää-
rittävät tekemistä, oli viidestä osa-alueesta kaikkein runsaiten 
häiriötekijöitä. Erityisen haastavaksi tämä osa-alue osoittau-

tui henkilöstömäärän kasvaessa – silloin ketteryys sekä jous-
tavuus vähenivät ja rakenne rajoitti tai jopa esti uutta ja luo-
vaa toimintaa. (Luova Työelämä 2030 -hanke, 2022a).

Kuvassa 2 salmiakkikuviot palkeissa kuvaavat kunkin osa-
alueen indeksiä, joka muodostuu potentiaali ja häiriöteki-
jöitä kuvaavista väittämästä. Kuviossa esitetään kaikkien 
tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden yhteistulos. 
Indeksit vaihtelevat teoreettisesti välillä -90-+90 (Luova Työ-
elämä 2030 -hanke, 2022a). 
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Kuvassa 3 on esitetty hankkeeseen osallistuneiden luovan or-
ganisaatiokulttuurin kokonaisindeksit sekä samoissa organi-
saatioissa toimivien ihmisten luovan suorituskyvyn indeksit. 
Organisaatioindeksit vaihtelivat rajusti -10:stä 50:een, kun 
teoreettinen vaihteluväli oli -90 – +90. Yksilöiden luova suo-

rituskyvyn organisaatiokohtainen indeksi sen sijaan oli kai-
kissa organisaatioissa varsin vahva. Indeksit vaihtelivat välil-
lä 43–57. Ihmiset ovat siis organisaatiosta riippumatta melko 
luovia, mutta organisaatiokulttuuri suurimmassa osassa orga-
nisaatioita näivettää ihmisten luovaa kyvykkyyttä.

Pääkategorioiden indeksit

HÄIRIÖTEKIJÄT POTENTIAALI

-41 70
Ilmapiiri

Ilmapiiri 29

-54 68
Organisoituminen

Organisoituminen 13

-49 59
Vuorovaikutus

Vuorovaikutus 10

-44 61
Luova toteutus

Luova toteutus 17

-47 61
Johtaminen

Johtaminen 15

Kuva 2. Luova organisaatiokulttuuri suomalaisissa organisaatioissa (Luova Työelämä 2030 -hanke, 2022a).

Kuva 3. Luovan organisaatiokulttuurin ja yksilöllisen luovuuden indeksit (Luova Työelämä 2030 -hanke, 2022a & b).
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HR:n rooli strategisena mahdollis-
tajana – ei sivustakatsojana
 
HR-johtajille luovan organisaatiokulttuurin edistäminen ei 
ole enää ”lisäarvoa tuottavaa” työtä, vaan keskeinen osa liike-
toiminnan jatkuvuutta. Kuinka HR voi siis ottaa tämän haas-
teen vastaan? Tässä konkreettiset askeleet:

1.	 Johtoryhmän oivalluttaminen innovaatiovalmiuden 
ja luovuuden kriittisyydestä. HR-johtajan tulee herättää 
johtoryhmä luovuuden ja innovatiivisuuden kriittisyyteen 
kilpailukyvyn luomiseksi ja tuottavuuden kasvattamiseksi.  

2.	 Yhteisen käsityksen luominen innovaatiovalmiuden ja 
luovuuden nykytilasta (kvantitatiivinen mittaaminen ja 
käsitteistön synnyttäminen). Oikeiden mittareiden tuomi-
nen johtoryhmän käyttöön on kriittistä. HR:n on johdettava 
innovaatiokulttuurin kehittämistä ja oltava se osasto, joka 
pystyy näyttämään kovaa dataa siitä, miten organisaation 
pulssi sykkii innovatiivisuuden näkökulmasta. Numerot on 
tuotava näkyviin ja puhuttava johtoryhmän kieltä. Tee siitä 
konkreettista, seurattavaa ja johdettavaa toimintaa.

3.	 Tahtotilan määrittely ja toimenpidesuunnitelma. Kun 
nykytila, sen vahvuudet ja heikkoudet on analysoitu, tiede-
tään, mitä pitää täsmäkehittää. Kun on selvillä missä ollaan, 
voidaan suunnitella, mitä pitää tehdä, jotta maaliin päästään.

4.	 Toimenpidesuunnitelman toimeenpano. HR-johtajien 
on varmistettava, että luoville projekteille on riittävästi ai-
kaa, työkaluja ja rahoitusta. Liian usein innovaatiot jäävät 
vain paperille, koska niille ei kohdisteta riittävästi resursseja 
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Luovuus vaatii tilaa. Työn or-
ganisointi on keskeistä – työntekijöillä on oltava aikaa ja va-
pautta tutkia uusia ideoita ja konsepteja. Tämä voi tarkoittaa 
joustavia työaikoja, etätyömahdollisuuksia tai erityisiä inno-
vaatioprojekteihin varattuja tunteja (Amabile, 1983).

5.	 Jatkuva seuranta ja iterointi. Jatkuva seuranta varmis-
taa, että hyvät aikomukset eivät valu hiekkaan. Seuranta 
mahdollistaa myös jatkuvan suunnan ohjauksen. Se auttaa 
myös tunnistamaan kulloinkin akuutimmat pullonkaulat ja 
vahvuustekijät, joiden voimin kilpailukykyä voi rakentaa 
ja organisaation itseluottamusta vahvistaa.

Innovaatiovalmiuden kehittäminen 
ei ole optio – se on pakollista
 
Kaikki tämä kuulostaa yksinkertaiselta, mutta ilman konk-
reettista toimeenpanoa innovaatiovalmius jää vain teoriaksi. 
HR-johtajien on oltava ensimmäisiä, jotka tarttuvat toimeen 
ja asettavat innovaatiovalmiuden strategisen suunnittelun yti-
meen. Kuten sanonta kuuluu: Toimiminen on parempi kuin 
täydellinen suunnitelma, jota ei koskaan panna käytäntöön.

Jatkuva analysointi, kehittäminen ja johtajuuden tukeminen 
luovuuden ympärillä ovat HR-johtajan velvollisuus. Käy-
tännön toimenpiteet, kuten luovan ilmapiirin rakentaminen, 
organisaatiota monipuolistava rekrytointi ja avoimen palau-
tekulttuurin rakentaminen, eivät ole vain ”kivoja tehdä” -asi-
oita. Ne ovat liiketoimintakriittisiä, ja niiden avulla yritys voi 
erottua markkinoilla.

Lopulta innovaatiovalmiuden kehittäminen avaa lukematto-
mia polkuja organisaation menestykseen. Mutta vain ne yri-
tykset, jotka tarttuvat toimeen ja ryhtyvät tekemään muu-
toksia välittömästi, eivätkä ”sitten joskus”, tulevat olemaan 
mukana pelissä viiden vuoden päästä.

Ohjat on siis otettava käsiin ja varmistettava, että organisaatio 
pysyy kilpailukykyisenä – eikä vain selviydy. Innovaatioval-
mius ei ole valinnainen – se on pakollinen kyvykkyys. Oletko 
valmis? n
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Tove Janssonin kerrotaan piirtäneen ensimmäiset muumi-
hahmot perheensä kesäpaikan käymälän seinille. Seikkailut 
Muumilaaksossa ja sen ulkopuolella ovat 1940-luvulta lähti-
en tavoittaneet yhä uusia ihmisiä ympäri maapallon. 

Tove Janssonin perintö elää muumiliiketoiminnassa. Muu-
mien tarkoitus on tehdä hyvää ja tuottaa ihmisille iloa ja loh-
tua. Käsitys toiminnan tarkoituksesta on jaettu ja se ohjaa te-
kemään vastuullisia päätöksiä. Pyrkimys hyvän tekemiseen 
ja ilon ja lohdun tuottamiseen on muumiliiketoiminnan voi-
ma. Muumien johtamisen taustalla on näin suurempi tarkoi-
tus ja merkitys.

Näissä puitteissa johtajuus on ennen kaikkea yhdessä teke-
mistä. Oman työnsä asiantuntijoilla on valtaa ja vapautta etsiä 
rajojaan ja tehdä työstään merkityksellistä. Yhdessä muiden 
kanssa he kehittävät muumiliiketoimintaa vastaamaan muut-
tuvan toimintaympäristön vaatimuksia. Johtajuus perustuu 
lopulta yhteisille kokemuksille ja oivalluksille, jotka vievät 

Muumeja kohti tulevaisuutta. Tutkimuksemme perusteella 
kutsumme sitä reiluksi.

Rakkaus, tasa-arvo ja rohkeus ovat johtajuuden oiva työkalu. 
Ne olivat Tove Janssonin tarinoissa tärkeässä osassa. Ne on 
myös kirjattu muumiliiketoimintaa ohjaaviksi arvoiksi. Rakka-
us tarkoittaa toisten ymmärtämistä ja tukemista sellaisina kuin 
he ovat, tasa-arvo tarkoittaa rohkaisevaa ilmapiiriä ja jokaisen 
esittämien ideoiden kunnioittamista, ja rohkeus tarkoittaa eri 
lailla tekemistä ja haasteiden näkemistä mahdollisuuksina.

Tove Jansson oli paitsi poikkeuksellisen lahjakas piirtäjä ja 
kirjoittaja, myös avoin töidensä tuotteistamiselle ja kaupal-
listamiselle. Muumihahmoista on tullut suomalaisten kansal-
lisaarre ja ikoninen brändi, joka löytyy muun muassa posti-
merkeistä ja Finnairin lentokoneiden kyljestä. Tove Janssonin 
perinnön aarrearkusta on vuosikymmenten varrella rakennet-
tu kannattavasti kasvavaa liiketoimintaa.

Miten Muumeja johdetaan?

Millaista on liiketoiminta, jonka arvoja ovat rakkaus, tasa-arvo ja rohkeus? Miten sitä voi johtaa? Kyse on 
Muumeista ja muumiliiketoiminnan yritysten kokonaisuudesta. Se ammentaa Tove Janssonin ainutlaatuisesta 
elämäntyöstä ja sitä johdetaan reilusti. Teimme etnografisen tutkimuksen muumiliiketoiminnan organisaatioissa 
ja havaitsimme, että reilu johtajuus ei ole yksittäisten sankareiden omaisuutta vaan sitä tehdään yhdessä. Sillä 
on tarkoitus ja merkitys, eikä se pelkää särmiä tai eripuraa. Reilu johtajuus ammentaa omalaatuisesta huumo-
rista, näyttää suuntaa ja tukee ihmisiä. Rakkaus, tasa-arvo ja rohkeus eletään näin todeksi. Väitämme, että 
reilulle johtajuudelle on jännitteisessä nykymaailmassa erityinen tilaus. Sen avulla tuodaan kaikille iloa ja lohtua 
– ja tehdään kannattavaa ja kasvavaa liiketoimintaa.
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Etnografinen tutkimus 
muumiliiketoiminnasta
 
Me kirjoitimme ensimmäisen muumiliiketoiminnan johta-
mista käsittelevän kirjan (Savage ja Tienari, 2024). Se perus-
tuu Paul Savagen tekemään ainutlaatuiseen etnografiseen tut-
kimukseen. Paul havainnoi muutaman vuoden ajan ihmisiä 
ja heidän kanssakäymistään Moomin Charactersissa ja muu-
miliiketoiminnan muissa organisaatioissa. Hän teki haastatte-
luja, kävi keskusteluja ja keräsi dokumentteja. Paul tutustui 
monenlaisiin ihmisiin, osallistui heidän tilaisuuksiinsa, juhli 
ja piti hauskaa heidän kanssaan.

Liiketoiminnan keskiössä on Moomin Characters, joka on per-
heyritys. Se on Muumi-tuotteiden ja tuotemerkin valvonnan 
virallinen taho. Kaikki Muumilaakson hahmot ovat maailman-
laajuisesti rekisteröityjä tavaramerkkejä ja muumiliiketoimin-
ta perustuu strategisille kumppanuuksille, joista tärkeimmät 
ovat lisenssinsaajia. Lisenssejä myönnetään Muumi-tuotemer-
kin käyttöön. Lisenssinsaajia on nykyisin jo yli 800.

Paul havaitsi, miten muumiliiketoiminnan yritysten ja niiden 
ihmisten tehtävät ja osaamiset täydentävät toisiaan. Muumi-
liiketoimintaan hakeutuu mukaan osaavia ja tiedostavia ih-
misiä. Monilla siellä työskentelevillä ihmisillä on erityinen 
suhde työnantajaansa. He ovat oman työnsä asiantuntijoi-
ta, jotka odottavat mielekkäitä tehtäviä ja oikeudenmukais-
ta kohtelua. He odottavat myös sitä, että liiketoiminta, jossa 
he ovat mukana, vastaa Tove Janssonin tuotannon henkeä ja 
arvoja. Heitä ei voi johtaa miten sattuu. Siksi muumiliiketoi-
mintaa johdetaan reilusti.

Paulin tutkimustyöstä ammentaen tarkastelimme muumiliike-
toimintaa ja sen johtamista monista eri näkökulmista käsin. 
Tutustuimme sen ideoiden historiaan, brändiin, kumppanuuk-
siin, strategiatyöhön, uusiin teknologioihin ja ihmisiin. Kiin-
nitimme huomiota siihen, millaisen pohjan Tove Janssonin 

elämäntyö ja Muumien merkitys tarjoaa liiketoiminnalle ja 
miten se heijastuu johtamiseen ja johtajuuteen.

Muumit tarjoavat poikkeuksellisen pohjan liiketoiminnalle. 
Ne ovat keskeisiä hahmoja Tove Janssonin kirjoissa ja sarja-
kuvissa. Ne ovat siirtyneet luontevasti teatterin näyttämölle, 
elokuvien laajakankaalle ja televisioon. Muumit ovat astuneet 
myös virtuaaliseen maailmaan, jossa Janssonin kaksiulottei-
sista hahmoista on tullut kolmiulotteisia. 

Muumit ovat löytäneet tiensä monenlaisiin tuotteisiin. Ne 
löytyvät vaikkapa mukien kyljistä, kosmetiikan kääreistä ja 
lasten haalareista. Ne auttavat keräämään varoja Itämeren pe-
lastamiseksi ja kampanjoimaan lukutaidon puolesta. Muumit 
tuntuvat nykyisin olevan kaikkialla, eikä tämä ole sattumaa.

Tove Janssonin aarrearkku ja 
Muumien merkitys
 
Muumitalon seikkailunälkäinen perhe on hurmannut lapsia 
ja aikuisia jo 1940-luvulta lähtien. Talon ovi on aina auki ja 
Muumeilla on ystäviä, jotka ovat valmiita mukaan seikkai-
luihin. Ystävyydet ilahduttavat Muumilaaksossa ja rakkaus 
kukoistaa. Kaikki ovat ainutlaatuisia ja erilaisia, ja kaikkia 
arvostetaan. Vaikka erilaisuus on Muumilaaksossa voima, 
mukana on myös särmää ja vastarannankiiskiäkin.

Tasa-arvon henki kuitenkin leijuu Muumilaakson yllä. Jokai-
nen saa olla oma itsensä ja onni kumpuaa yhteisistä hetkistä 
ja elämän pienistä iloista. Muumit ja heidän ystävänsä elävät 
sopusoinnussa luonnon kanssa ja sitä kunnioittaen. Muumit 
ystävineen elivät vastuullisesti jo kauan ennen kuin vastuulli-
suudesta tuli iskusana.

Muumit ystävineen ovat ennen kaikkea rohkeita. Loputon 
uteliaisuus vie heidät yhä uusiin seikkailuihin, paikkoihin ja 
tilanteisiin. He voittavat pelkonsa ja kohtaavat yhdessä maa-
ilman myrskyt. Elämän epävarmuudet on tehty kestettäviksi 
ja sinnikkyys palkitaan.

Muumit osaavat myös juhlia, kuten Tove Jansson aikoinaan. 
Kunnon pirskeet kruunaavat sopivin väliajoin yhdessäolon. 
Juhlan tarkoitus voi olla suuri tai pieni, mutta pääasia on, että 
kaikki viihtyvät. Elämän suola on se, että nautitaan perheen ja 
ystävien seurasta ja pidetään yhdessä hauskaa.

Tove Janssonin tarinoiden ja kuvien aarrearkku on osoittau-
tunut loputtomaksi. Moomin.com verkkosivuilla kerrotaan, 
että ”Muumikirjat lohduttavat lukijoita ympäri maailmaa 
vielä vuosikymmeniä niiden kirjoittamisen jälkeen. Ilmas-
tonmuutoksesta pandemioihin ja sotiin, Tove Janssonin kir-
jallisuutta  suositellaan usein lohtulukemisena  nykypäivän 
kriisien aikana.”

Ei olekaan ihme, että eri alojen tutkijat ovat tulkinneet Muu-
milaakson ja sen hahmojen elämää ja tekemisiä. Muumeista 
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ja heidän ystävistään saadaan jatkuvasti jutun juurta, kun tut-
kijat kokoontuvat ja väittelevät Muumien totuuksista.

Lastenkirjallisuuden ja kuvitustaiteen tutkija Sirke Happonen 
(2012) analysoi kaikki Muumilaakson tarinoiden hahmot. 
Urakka oli melkoinen, sillä hahmoja löytyy pitkälti toistasa-
taa. Happosen opas auttaa meitä uimaan hahmojen liiveihin ja 
eläytymään niiden elämänasenteisiin ja ”ajatteluun.”

Jukka Laajarinne (2009) puolestaan filosofoi Muumien arvoi-
tusta. Hän sanoitti sitä, miten Muumilaakson ja sen hahmojen 
kautta avautuu koko maailma ja sen mullistukset sekä yhteis-
kunta ja sen ihmiset ja monenlaiset suhteet. Laajarinne avasi 
Muumilaakson avarakatseista elämänfilosofiaa ja hahmotteli 
Muumeista terapeuttisia olentoja.

Muumien ja Muumilaakson merkitys näyttää ennen kaikkea 
piilevän niiden inhimillisyydessä. Muumien hyvän elämän 
sanoma on universaali. Perhe ja ystävät ovat tärkeitä ja kes-
kinäinen kunnioitus on mielekkään kanssakäymisen perusta.

Muumeista on Suomen lisäksi tullut supersuosittuja Japanis-
sa. Japanilaiset oppivat arvostamaan Muumeja jo 1960-lu-
vulla. Hahmot, tarinat ja niiden kuvasto näyttävät kiehtovan 
japanilaisia sukupolvesta toiseen. Ehkä myös Muumilaak-
son elämänfilosofia resonoi heidän ajattelunsa kanssa. Myös 
esimerkiksi Ruotsi ja Iso-Britannia kuuluvat Muumien vah-
voihin markkina-alueisiin. Tosin Tove Janssonin teoksia on 
käännetty jo yli 50 kielelle.

Kun Tove Jansson ja hänen muumitarinansa on analysoitu 
puhki, Muumit liiketoimintana on jäänyt vähemmälle huo-
miolle. Toimittajat Nina Pulkkis ja Liisa Vähäkylä (2017) 
tarkastelivat muumiliiketoiminnan kehittymistä vuosikym-
menten varrella. He kuvasivat muun muassa, miten Muu-
mit matkasivat Isoon-Britanniaan iltapäivälehden sivuille jo 
1950-luvulla, ja miten niiden uusi nousu alkoi 1990-luvun 
alussa suositun japanilaisen televisiosarjan myötä. Pulkkis ja 
Vähäkylä kävivät kirjassaan yksityiskohtaisesti läpi Muumi-
en tuotteistamisen ja kaupallistamisen käänteitä. Muumiliike-
toiminnan johtamista he eivät kuitenkaan avanneet.

Suurten tunteiden liiketoiminta
 
Etnografisen tutkimuksemme pohjalta voimme todeta, että 
liiketoiminnan näkökulmasta Muumit ovat ennen kaikkea 
vahva ja monin tavoin ainutlaatuinen brändi. Kaikki ne ta-
rinat, joita Muumeista kerrotaan ja ne kohtaamiset, joita ku-
luttajilla ja muilla toimijoilla Muumien kanssa on, rakentavat 
brändiä. Keskeistä on se, että liiketoiminta tukee brändin ra-
kentumista johdonmukaisesti ja pitkäjänteisesti.

Tämä ei ole aivan yksinkertaista, sillä Muumit herättävät suu-
ria tunteita. Monilla on Muumeihin erityinen suhde ja he ovat 
herkkänä sille, mitä Muumien nimissä tehdään. Brändin ra-
kentaminen on siksi kellosepäntarkkaa työtä. Sekä kuluttajien 
että työntekijöiden suuret tunteet asettavat Muumeille korkei-

ta vaatimuksia. Kun vähän lipsahtaa, reiluutta on helppo kri-
tisoida tai kieltää sen olemassaolo kokonaan.

Liiketoiminnan ytimessä on Moomin Characters, joka omis-
taa ja hallinnoi kaikkia muumihahmojen käyttöoikeuksia. Sen 
toiminnan lähtökohtana on varmistaa, että se, miten muumi-
hahmoja käytetään, on sopusoinnussa Tove Janssonin taiteel-
lisen perinnön ja arvojen kanssa. Moomin Characters myy 
oikeuden eli lisenssin muumihahmojen käyttämiseen. Lisens-
sinsaaja ostaa oikeuden käyttää tuotemerkkiä tuotteissa, jul-
kaisuissa tai kampanjoissa sovitun ajan.

Moomin Characters etsii yhä uusia tapoja tehdä Tove Jansso-
nin aarrearkkua ja sen aarteita tunnetuksi. Rights & Brands 
on sen lisensoinnin agentti ja lisenssinsaajien ensisijainen 
yhteistyökumppani. Muumiliiketoiminnalle on tunnusomais-
ta orgaaninen kehitys. Tove Jansson perusti yhdessä veljensä 
kanssa jo vuonna 1958 yrityksen, josta tuli Moomin Charac-
ters. Rights & Brands taas perustettiin vuonna 2016.

Muumien liiketoiminnan kehittymisessä pistää silmään 
muutama virstanpylväs. Vuoden 2008 korvilla tehtiin kau-
askantoinen strateginen päätös keskittyä Tove Janssonin pe-
rintöön. Kaikenlaisiin puolivillaisiinkin muumivirityksiin 
tehtiin pesäero. Palattiin juurille ja varmistettiin Tove Jans-
sonin tuotannon maailmanlaajuisesti rekisteröidyt tavara-
merkit. Tämä osoittautui neronleimaukseksi. Ajatus taitee-
seen perustuvasta brändistä kirkastui ja auttoi entisestään 
erottautumaan globaaleista viihdejäteistä. Keskittyminen 
teki mahdolliseksi myös entistä selkeämmän arvopohjan lii-
ketoiminnalle ja johtamiselle. 

Viime vuosina Muumit ovat hyödyntäneet uusia teknologi-
oita. Muumit ovat siirtyneet verkkoon ja löytyvät nykyisin 
sosiaalisesta mediasta ja älypuhelinten näytöiltä. Strateginen 
päätös olla aktiivisesti mukana virtuaalisissa ympäristöissä 
on merkittävä, ja muumimainen rohkeus tulee tarpeeseen, 
kun astutaan tuntemattomaan. Teknologioiden kehitys on ää-
rimmäisen nopeaa ja uusia mahdollisuuksia ja haasteita tu-
lee jatkuvasti eteen. Teknologioiden hyödyntäminen tarkoit-
taa väistämättä uusia kumppanuuksia suurten kansainvälisten 
teknologia- ja viihdeyritysten kanssa. 

Brändi saa uudenlaisia ulottuvuuksia, kun se esiintyy uusis-
sa yhteyksissä ja muodoissa ja uusien strategisten kumppa-
neiden rinnalla. Samalla liiketoiminnan riskit kasvavat. Kun 
Tove Janssonin kaksiulotteisista hahmoista tehdään kolmi-
ulotteisia, ei voida välttyä kompromisseilta. Muumit voivat 
näyttää hieman erilaisilta kuin ennen ja tehdä asioita, joita ei-
vät ole ennen tehneet. Yrityksen ja erehdyksen tie on hankala 
kulkea, mutta välttämätön yhtä kaikki.

Tämä liittyy osaltaan myös vastuullisuuteen. Muumiliiketoi-
minnassa on perinteisesti ajateltu, että oma tontti hoidetaan 
vastuullisesti. Nyttemmin esimerkiksi lisenssinsaajien eetti-
sesti kestävästä ja vastuullisesta toiminnasta tulisi pystyä var-
mistumaan entistäkin nopeammin ja tarkemmin. Vastuulli-
suusvaateiden kirjaaminen lisenssisopimuksiin on tähän yksi 
keino. Hyvän tekemisen ja ilon ja lohdun tuottamisen tulee 



|   Työn Tuuli 2/202456 Miten Muumeja johdetaan?

olla eettistä ja kestävää, ja Muumien toiminta on yhä tarkem-
man suurennuslasin alla. 

Muumiliiketoimintaa on kuitenkin kehitetty määrätietoisesti 
jo pitkään. Päätökset siitä, missä ollaan mukana (ja erityisesti 
se, missä ei olla mukana) näyttävät suurelta osin perustelluil-
ta. Huomionarvoista on myös Muumien pitkäaikainen yhteis-
työ ja kumppanuudet erilaisten yleishyödyllisten organisaati-
oiden kanssa. Lahjoitusten ja kampanjoiden kanssa pidetään 
kuitenkin matalaa profiilia, sillä hyvää ei tehdä rahan tai nä-
kyvyyden vuoksi. Nämä kumppanit reagoisivat heti, jos Muu-
mit eksyisivät vastuullisuuden tieltä.

Muumien suurten tunteiden liiketoiminnan rakkauden, tasa-
arvon ja rohkeuden arvot punnitaan joka päivä. Tämä vaatii 
tietynlaista johtamista ja johtajuutta.

Reilu johtajuus ja hyvän tekemisen 
voima
 
Tove Janssonin kerrotaan olleen epäluuloinen kaikenlaisia 
sankareita kohtaan. Myös muumiliiketoiminnassa yksittäisiä 
sankareita katsotaan epäillen. Yksilöitä ei nosteta jalustalle, 
vaan kuten Muumilaaksossa, haasteet muutetaan mahdolli-
suuksiksi yhdessä. Johtajuus saa siksi muumiliiketoiminnassa 
erityisiä muotoja. Me kutsumme sitä reiluksi johtajuudeksi.

Väitämme, että reilulle johtajuudelle on jännitteisessä nyky-
maailmassa erityinen tilaus. Ed Freeman, Bidhan Parmar ja 
Kirsten Martin (2020) esittävät kiinnostavan ajatuksen lii-
ketoiminnan mallista, joka perustuu kahtalaisuuksille: sii-
nä priorisoidaan toiminnan tarkoitusta ja merkitystä (tuoton 
ja tuloksen ohella), arvon luomista sidosryhmille (omistaji-
en ohella), liiketoiminnan yhteiskunnallisia ulottuvuuksia 
(markkinoiden ja kilpailun ohella) ja ihmisyyden rikkautta 
(taloudellisten näkökohtien ohella). 

Tämä voi kuulostaa maailmoja syleilevältä utopialta. Amerik-
kalaiseen tyyliin Freeman ja kumppanit kuitenkin marssitta-
vat todisteeksi menestyviä yrityksiä, jotka näyttävät noudat-
tavan näitä periaatteita. Myös muumiliiketoiminta on ollut 
menestyksellistä. Rakkaus, tasa-arvo, rohkeus ja reilu johta-
juus ovat tehneet kannattavan kasvun mahdolliseksi. 

Reilua johtajuutta tehdään yhdessä. Liian usein johtajuu-
desta puhutaan kuin se olisi jotain maagista: kun johtaja tekee 
johtajuutta, arkinen muuttuu yleväksi (Alvesson & Svenings-
son, 2003). Johtajuudessa ei kuitenkaan yleensä ole mitään 
sen kummallisempaa. Se on arkista toimintaa, jota kukaan ei 
voi tehdä yksin.

Ymmärrämmekin johtajuuden yksittäisten sankareiden sijasta 
yhteisenä tekemisenä, jossa työtehtävät saavat merkityksensä, 
yhteistyö muotoutuu ja perustellut päätökset tulevat mahdollisik-
si. Johtajuus on jatkuvassa liikkeessä käytäntöjen eli toistuvien 
aktiviteettien kautta (Crevani, Lindgren & Packendorff, 2010). 

Moomin Charactersissa tällaisia ovat esimerkiksi kuukausi-
palaveri ja oman asiansa asiantuntijoiden kuunteleminen no-
peiden päätösten pohjaksi. Johtajuus ammentaa ympäröiväs-
tä yhteiskunnasta, ja eikä se koskaan tapahdu tyhjiössä. 
Suomi on ollut reilulle johtajuudelle oiva kasvualusta, sillä 
täällä on osattu arvostaa rohkeaa tasa-arvoisuutta ja mutka-
tonta kanssakäymistä.

Reilulla johtajuudella on tarkoitus ja merkitys. Muumilii-
ketoiminnassa reilu johtajuus rakentaa Tove Janssonin perin-
nön päälle. Se ammentaa rakkauden, tasa-arvon ja rohkeuden 
arvoista. Reiluus on siksi avointa erilaisille erilaisuuksille. 
Kyse on ennen kaikkea oikeiden olosuhteiden luomisesta rei-
luille teoille, ja siihen tarvitaan viitseliäisyyttä. Muumiliike-
toiminnassa näkyy se, että reiluutta on harjoiteltu jo pitkään. 
Paul havaitsi tutkimuksessaan, miten se on luonteva osa ih-
misten välistä kanssakäymistä.

Reiluus rakentaa näin luontevasti Muumien brändiä. Se ni-
voutuu osaksi sitä tarinaa, jota Muumeista eri yhteyksissä 
kerrotaan. Voisi jopa ajatella, että Muumien brändi ja arvo-
pohja eivät jätä reilulle johtajuudelle vaihtoehtoja. Se pohjau-
tuu Muumien tarkoitukselle ja merkitykselle.

Reilu johtajuus ei pelkää särmiä tai eripuraa. Kuten Muu-
milaaksossa, reilu johtajuus kuuntelee erilaisia näkemyksiä, 
tuulettaa ja neuvottelee. Ennen kaikkea se pystyy sopimaan 
asioista. Paul oli monta kertaa mukana todistamassa, miten 
asioista ensin keskusteltiin kiivaasti ja pystyttiin sitten löytä-
mään yhteinen ja toimiva ratkaisu.

Toimiakseen reilun johtajuuden tulee olla aitoa. Se ei ole tyh-
jää motivaatioläppää, vaan joskus tiukkaakin vääntöä. Sik-
si tunne tasa-arvosta on sille elintärkeä perusta. Jotta pystyy 
olemaan eri mieltä, keskustelemaan ja sopimaan, pitää pystyä 
luottamaan siihen, että sen voi tehdä ilman pelkoa. Monet toi-
vat tämän Paulin haastatteluissa esille, ja hän havaitsi sen seu-
raamissaan kokouksissa ja muissa tilaisuuksissa. Rohkaise-
va ilmapiiri ja jokaisen esittämien ideoiden kunnioittaminen 
edesauttoi nopeaa ja määrätietoista työskentelyä.

Huumori on tärkeä osa reilua johtajuutta. Muumiliiketoi-
minnan pyörittämistä sävyttää varsin omintakeinen huumori. 
Paul havaitsi sen rakentavan hengen ja myös ajoittaisen piste-
liäisyyden. Huumori avasi keskusteluissa lukkoja ja auttoi te-
kemään rohkeita päätöksiä. Joskus se kuitenkin tuntui olevan 
painolasti. Huumori onkin paitsi reilun johtajuuden supervoi-
ma, myös sen akilleenkantapää. Se on koko ajan vaarassa lip-
sua riskirajoille.

Reilu johtajuus näyttää suuntaa ja tukee ihmisiä. Reilu 
johtajuus reivaa kurssia, kun sen aika on. Se houkuttelee uu-
distumaan rohkeasti. Yllä mainitut strategiset muutokset ovat 
tulleet mahdollisiksi, kun niitä on johdettu reilusti. Esimer-
kiksi hyppy teknologioiden tuntemattomaan on vaatinut lo-
puttomalta tuntuvan määrän keskusteluja, joissa eri ratkaisu-
jen hyviä ja huonoja puolia on punnittu yhdessä, ja punnitaan 
edelleen.



Työn Tuuli 2/2024  | 57

Muumit ovatkin lopulta ihmisbisnestä: ihmiset tekevät sitä ih-
misille. Reilu johtajuus tukee työntekijöitä ja auttaa heitä löy-
tämään paikkansa organisaatiossa. Se ottaa ihmiset vakavasti 
ja antaa heille tilaa ja äänen. Paul kuuli monenlaisia omakoh-
taisia tarinoita siitä, miten niitä työntekijöitä, jotka kohtasivat 
vaikeuksia elämässään, tuettiin ja autettiin. Ihmisten silmissä 
reilu johtajuus punnitaan, kun jotain menee pieleen. Reiluu-
den pitäisi pulpahtaa näkyville erityisesti silloin, kun on vai-
keaa ja kun suuntaa ja tukea tarvitaan.

Kaikkiaan reilu johtajuus rakentaa mahdollisuuksia tehdä hy-
vää ja tuottaa iloa ja lohtua, eli juuri sitä, mitä Muumit on luo-
tu tekemään. Kieli poskella voisi todeta, että reilu johtajuus 
vapauttaa hyvän tekemisen voiman Muumien liiketoiminnas-
sa. Se valjastaa rakkauden, tasa-arvon ja rohkeuden arvot yh-
teiseen käyttöön. 

Mitä Muumit kertovat 
johtajuudesta?
 
Muumeja johdetaan arvolähtöisesti ja inhimillisesti. Tämä 
näyttää varsin erilaiselta kuin monissa muissa organisaatiois-
sa, joissa johtajia kehotetaan pysymään kovana. Johtajien tu-
lisi valita oikeat mittarit ja mitata loputtomasti kaikkea mikä 
liikkuu. Heidän ei tulisi luottaa luottamukseen, vaan kehit-
tää yhä uusia tapoja valvoa tekemisiä ja tekemättä jättämi-
siä. Johtajien tulisi rakentaa yhteisiä standardeja ja tiukkoja 
proseduureja, jotka auttavat pitämään paketin kasassa. Kuten 
yllä kuvasimme, Muumit ovat toista maata. Siellä ei mitata 
mittaamisen vuoksi, eikä rakenneta ylimääräisiä valvonnan 
himmeleitä ihmisiä kiusaamaan.

Hyvää tekemällä on tehty hyvää liiketoimintaa. Muumien 
reilu johtajuus on yhteisen toiminnan taustalla, ja se nou-
see esiin, kun sitä tarvitaan ja sen avulla pystytään tekemään 
rohkeita strategisia päätöksiä. Siksi on hyvä muistaa, että 
johtajuus on aina osa kokonaisuutta. Se ei ole yksittäisten 
sankareiden omaisuutta, eikä sitä voi irrottaa toiminnan tar-
koituksesta, sillä se menettää silloin merkityksensä. Reiluutta 
ei voi vain lainata ja palata sitten vanhaan, kun siltä tuntuu. 
Reilu johtajuus vaatii kunnianhimoa, johdonmukaisuutta ja 
pitkää pinnaa. Ja rakkautta. n
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Johdanto
 
Suomessa on pula menestyvistä kasvuyrityksistä ja kovan 
kasvun johtajista. Johtamisesta on kirjoitettu lukemattomia 
kirjoja, mutta monet niistä ovat lähtökohtaisesti käännöksiä 
amerikkalaisista malleista ja kuvastaen myös amerikkalais-
ta kulttuuria. Suomalaisen yhteiskunnan kulttuurilinkkiä ja 
kasvun johtamista on tutkittu vähemmän. Tässä artikkelissa 
tarkastellaan kasvun johtamista suomalaisen kulttuurin näkö-
kulmasta. 

Tämä artikkeli perustuu kymmenien suomalaisten johtajien 
haastatteluihin, joiden avulla pyrittiin saamaan käsitys siitä, 
miten he näkevät kasvun ja sen johtamisen. Tutkimuksen, 
käytännön kokemusten ja tämänhetkisen maailmantilanteen 
pohjalta artikkelissa pohditaan, miten suomalainen sisu, pe-
riksiantamattomuus ja moraalinen vastuullisuus voivat toimia 
ajurina kasvulle ja innostukselle yritysmaailmassa? Samalla 
pohditaan, miten suomalainen johtaminen voi hyödyntää näi-
tä vahvuuksia, säilyttäen samalla joustavuuden ja kyvyn so-
peutua muuttuvaan maailmaan.

Mitä sisujohtaminen on
 
Sisujohtaminen linkittää yhteen strategisen johtamisen, val-
mentavan johtamisen, suorituksen johtamisen ja muutosjoh-
tamisen huomioiden suomalaisen kulttuurin, kasvun ja tämän 
päivän työelämän tarpeet.

Yksi tunnetuimmista strategiakäsitteen kuvauksista lienee 
Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (2009) määritelmä. 
Sen mukaan strategian tarkoituksena on antaa organisaatiolle 
yhteinen suunta, fokusoida toimenpiteet tavoitteiden saavut-
tamiseksi, määrittää organisaation tarkoitus ja luoda johdon-
mukaisuutta toimintaan.

Valmentava johtaminen on Sobackin (2021) mukaan vuorovai-
kutussuhde, joka pyrkii tietoisesti kehittämään johdettavien ky-
kyä oman työnsä viisaaseen johtamiseen osana kokonaisuutta. 
Hänen mukaansa se on myös prosessi, jossa valmentaja auttaa 
valmennettavaa valjastamaan voimavarojaan käyttöönsä niin, 
että hänen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa. Valmentavas-
sa johtamisessa painottuu perinteisten johtamistyylien neuvo-

Sisujohtaminen innostuksen ja kasvun 
ajurina

Suomen talouskasvu edellyttää vastuullista ja kulttuuristamme kumpuavaa johtamista. Olemmeko unohtaneet 
kykymme johtaa ja hyödyntää vahvuuksiamme, vai voimmeko uudelleen löytää identiteettimme, inspiroitua ja 
rohkaistua kasvamaan? Miten voimme menestyä kestävällä tavalla globaalilla markkinalla? Tässä artikkelissa 
käsitellään sisujohtamista, joka pohjautuu suomalaisiin arvoihin ja kulttuurillisiin vahvuuksiin, sekä kasvun ja 
kestävän menestyksen johtamisen periaatteita.

AVAINSANAT: sisu, johtaminen, kasvu, vastuullisuus

Pirkko Huhta
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jen ja käskyjen sijaan kyseleminen, kuunteleminen ja kan-
nustaminen. Niiden kautta päästään työntekijää koskevissa 
asioissa uusiin oivalluksiin, ratkaisuihin ja ideoihin.

Suorituksen johtaminen puolestaan tarkoittaa tavoitteiden 
asetantaa, toimintaedellytysten luomista ja suorituksen seu-
rantaa ja arviointia. Tässä määrittelyssä ei ole vuosikymme-
nien aikana tapahtunut muutoksia, mutta ympäristön muuttu-
essa toimintatavat ovat kokeneet valtavan myllerryksen. Tänä 
päivänä korostuvat toimeenpano (Parppei, 2018) sekä aikaan-
saaminen ja johdonmukaisuus (Aro ym., 2023).

Muutosjohtaminen tarkoittaa organisaation suunnitelmal-
lista ja strategista kykyä hallita ja toteuttaa muutoksia me-
nestyksellisesti. Se kattaa johtamisprosessit, joiden avulla 
organisaatiot voivat mukautua nopeasti muuttuviin liiketoi-
mintaympäristöihin, teknologiakehitykseen ja asiakasodo-
tuksiin. Muutosjohtaminen pyrkii paitsi saavuttamaan halu-
tut liiketoimintatulokset, myös varmistamaan henkilöstön 
sitoutumisen ja muutosvalmiuden, jotta organisaatio pysyy 
kilpailukykyisenä ja joustavana. Yksinkertaistettuna muu-
tosjohtaminen on yhteinen nimittäjä kaikille strategisille toi-
menpiteille ja johtamismalleille, jotka tukevat ihmisiä ja tii-
mejä muutoksen läpiviemisessä sekä edistävät organisaation 
tavoitteiden saavuttamista (Hiatt, 2006).

Sisu, joka tarkoittaa periksiantamattomuutta ja kykyä jatkaa 
eteenpäin vastoinkäymisistä huolimatta, on pitkään ollut suoma-
laisen toiminnan ytimessä. Sisu edustaa sitkeyttä, jolla kohdataan 
äärimmäisiä tilanteita ja johon liittyy syvä merkityksen kokemus 
ja tarkoituksenmukaisuus (Lahti, 2019). Yritysten ja yhteisöjen 
sisujohtaminen ei kuitenkaan ole pelkkää selviytymistä; siihen 
kuuluu myös moraalinen vastuu ja uuden luominen. 

Suomalainen johtaminen
Suomalaiset johtajat ovat sitoutuneet yhteiskunnallisiin ar-
voihin, kuten tasa-arvoon, kestävään kehitykseen ja työnteki-
jöiden hyvinvointiin. Tämä arvopohja vahvistaa sitoutumis-
ta, mutta se voi myös muodostua riskiksi, jos joustavuus ja 
sopeutumiskyky unohtuvat. Johtajalta vaaditaan tasapainoa 
sisun ja mukautumiskyvyn välillä, jotta yritys pystyy vastaa-
maan nykypäivän liiketoimintaympäristön muutoksiin.

Suomalainen johtamistyyli erottuu kansainvälisessä vertai-
lussa muutamilla selkeillä piirteillä: tasa-arvoisuus, itsenäi-
syys ja suoruus. Geert Hofsteden kulttuuriteorian (2010) mu-
kaan Suomen matala valtaetäisyys tarkoittaa, että johtajat ja 
työntekijät toimivat tasavertaisina, mikä vähentää hierarkioi-
ta. Suomalaisilta johtajilta odotetaan vastuunkantoa ja pää-
töksentekoa, ja he taas arvostavat työntekijöiden itsenäistä 
ajattelua ja vastuullisuutta.

Johtamiseen kohdistuvat odotukset ovat muuttuneet myös 
amerikkalaisissa yrityksissä. Uusina vaatimuksina ovat nous-
seet muun muassa inklusiivisuus, muiden kunnioittaminen, 
kuuntelu ja aitous (Fakta 4/2024). Monet näistä arvoista ovat 
Suomessa jo luonnollisia ja voisivat toimia vahvuuksina, joil-
la luoda kilpailuetua globaalissa ympäristössä.

Vaikka johtajat kokevat arvostavansa työntekijöitä, kokevat 
työntekijät usein toisin (Työelämä 2020). Tämä luo jännitteen, 
joka voi heikentää sitoutumista ja tiimihenkeä. Johtajuusbaro-
metri 2024 (TYÖ2030-ohjelma) osoittaa, että 59 % suoma-
laisista pitää heikkoa työilmapiiriä tai tiimihenkeä suurim-
pana haasteena työelämän johtamisessa. Barometrin mukaan 
hyvän johtajan ominaisuuksissa korostuvat reiluus, tasapuo-
lisuus ja kuuntelutaidot ennemmin kuin kunnianhimoisuus, 
tuloshakuisuus ja rohkeus. Globaalin kulttuurien vertailura-
portin mukaan suomalaiset arvostavat tekemistä huomatta-
vasti enemmän kuin muissa maissa. Sen sijaan tuloksellisuu-
dessa olemme muiden jäljessä (Culture Factor, 2024). Näiden 
tasapaino on kuitenkin välttämättömyys kasvun näkökulmas-
ta. Inhimillinen johtajuus on ihmislähtöinen lähestymistapa, 
jossa tunnistetaan yksilöiden ainutlaatuisuus ja tarpeet, mikä 
lisää työntekijöiden tyytyväisyyttä, motivaatiota ja tuottavuut-
ta. Tämä johtamistapa perustuu avoimeen vuorovaikutukseen, 
luottamukseen ja yhteistyöhön, joissa johtaja kuuntelee ja 
vastaa työntekijöidensä tarpeisiin (Sippola, 2023).

Vaikka on haastavaa antaa tarkkoja lukuja johtamisen vaiku-
tuksesta tuottavuuteen, tutkimukset osoittavat vahvan yhte-
yden työhyvinvoinnin ja organisaation menestyksen välillä. 
Eskelinen ym. (2022) osoittivat, että työhyvinvointi on me-
nestyvien yksilöiden ja organisaatioiden perusta, ja siihen 
päästään arvostavalla ja pitkäjänteisellä johtamisella. Spreit-
zerin ja Porathin tutkimukset puolestaan osoittavat, että työn-
tekijät, jotka kokevat työnsä merkitykselliseksi ja kokevat 
kehittyvänsä, ovat 16–27 % tuottavampia ja 32 % sitoutu-
neempia (Porath ym., 2012). Lisäksi Ossi Aura on laskenut, 
että hyvän johtamisen yrityksissä käyttökate on keskimäärin 
11 % liikevaihdosta, kun taas heikosti johdetuissa yrityksissä 
se on vain 5 % (Fakta 8/2024).

Suomalaisen tasa-arvoisen yhteiskunnan arvoihin perustuva 
itseohjautuvuuden arvostus antaa yksilöille valtaa ja vastuu-
ta, mikä voi lisätä motivaatiota ja työn mielekkyyttä, mutta 
tuo mukanaan myös haasteita, kuten epäselvyyttä tavoitteista 
tai vastuupainetta.  Itseohjautuvuus tarkoittaa sitä, että yksi-
löt voivat toimia omien arvojensa, tavoitteidensa ja sisäisen 
motivaationsa mukaisesti. Yhteisöohjautuvuus puolestaan 
laajentaa tämän autonomian yksilöstä yhteisön tasolle. Se 
tarkoittaa, että tiimi tai organisaatio toimii itseohjautuvasti 
siten, että päätöksenteko ja vastuu jakautuvat laajasti yhtei-
sössä. Tässä mallissa korostuu yhteinen merkitys ja päämää-
rä, joiden mukaan yhteisö suunnittelee ja ohjaa toimintaan-
sa. (Martela ym., 2017). Tämä itseohjautuvuuden korostus on 
luonut vahvan yksilökeskeisyyden, mikä voi tuoda haasteita 
johtamiseen. Kasvun johtamisessa olisi hyödyllistä aktivoida 
yhteisöohjautuvuutta, jolloin päätöksenteko tapahtuu yhtei-
sön sisällä. Yhteisöohjautuvuus vahvistaa yhteenkuuluvuutta 
ja mahdollistaa uusia innovaatioita sekä kasvua. Kyvykkyys, 
omaehtoisuus ja yhteisöllisyys ovat menestyvän organisaa-
tion ydintekijöitä, jotka ovat vahvasti yhteydessä toisiinsa. 
Tämä kolmiyhteys toimii syklisesti: kyvykkyys mahdollistaa 
omaehtoisuuden, omaehtoisuus vahvistaa yhteisöllisyyttä ja 
yhteisöllisyys puolestaan tukee kyvykkyyden ja omaehtoi-
suuden kehittymistä. Näin rakennetaan joustava, tehokas ja 
innovatiivinen organisaatio.

Sisujohtaminen innostuksen ja kasvun ajurina
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Kasvujohtamisen elementit
 
Vuonna 2017 tehdyssä kasvujohtamisen tutkimuksessa haas-
tateltiin johtajia startupeista globaaleihin pörssiyrityksiin. 
Haastatteluissa haluttiin kuulla vapaasti, mitä johtajat ajatte-
levat kasvusta eri toimialoilla ja yrityskokoluokissa. Haastat-
telut keskittyivät suomalaisiin johtajiin, jotta saataisiin esiin 
suomalaiseen kulttuuriin syvälle juurtuneita näkemyksiä joh-
tamisesta. Näissä keskusteluissa toistuivat tietyt teemat: ko-
vat tavoitteet, halu kasvuun, rohkeus kokeilla uutta, pitkäjän-
teisyys ja aitous ihmisten johtamisessa.

Halu kasvaa
Tutkimuksen tulosten mukaan kasvuhalukkuus on keskeinen 
tekijä yrityksen menestyksessä. Haastateltujen johtajien arvi-
oiden mukaan kasvuhalukkuuden vaikutus yrityksen menes-
tymiseen oli 30–50 %. Kun yrityksessä on selkeä halu kas-
vaa, uskalletaan asettaa suuria tavoitteita, luoda aidosti uutta 
ja kestää vastoinkäymisiä paremmin.

Johtajien mukaan kasvuhalukkuus näkyy erityisesti siinä, mi-
ten yritys suhtautuu kansainvälistymiseen ja kilpailuun. Vaik-
ka toiminta alkaisi paikallisesti, tuotteen tai palvelun on olta-
va heti alusta alkaen kansainvälisesti kilpailukykyinen. Tämä 
tarkoittaa, että kasvuhalukkuus ei ole vain tavoite, vaan se 
ohjaa yrityksen strategisia päätöksiä ja päivittäistä toimintaa.

Älykäs toiminta
Kasvuyritysten menestys perustuu kykyyn ennakoida ja rea-
goida älykkäästi nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Älykkään 
johtamisen viitekehys antaa kokonaiskuvan johtamiseen, ja 
sitä voi peilata myös nopeasti muuttuvassa toimintaympä-
ristössä (Sydänmaanlakka, 2024). Haastatellut johtajat ko-
rostivat kasvun aikaansaamisessa ripeää päätöksentekoa ja 
organisaatiolta tehokasta yhteistyötä. Avoin vuorovaikutus, 
oikea-aikainen tieto ja selkeät pelisäännöt ovat ratkaisevan 
tärkeitä, samoin kuin strateginen ajattelu ja toimeenpanoky-
ky. Uuden luomisessa haasteena on erityisesti asiakasnäkö-
kulman ymmärtäminen ja huomioiminen. On tärkeää, että 
kasvuyritykset hahmottavat asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja 
odotukset ja pystyvät reagoimaan niihin ketterästi. Brändi ja 
markkinointi ovat keskeisiä työkaluja, joiden avulla luodaan 
kiinnostusta sekä kysyntää yrityksen tuotteille ja palveluille.

Tutkimuksessa korostettiin myös rekrytoinnin merkitystä. 
Oikeiden henkilöiden palkkaaminen ja heidän vahvuuksiensa 
hyödyntäminen ovat kriittisiä kasvun kannalta. Suomalaisen 
Työn Liiton ”Made by Finland” (2017) -tutkimuksen mukaan 
jopa 82 % ylemmistä toimihenkilöistä ja asiantuntijoista koki, 
että heidän vahvuuksiaan ei tunneta tai hyödynnetä riittäväs-
ti. Tämä johtaa siihen, että yrityksissä menetetään merkittävä 
osa työntekijöiden potentiaalista.

Kuva 1. Organisaation perustarpeet.

Omaehtoisuus Yhteisöllisyys

Kyvykkyys
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Kasvun kulttuuri
Kasvuyrityksissä kulttuurin merkitys korostuu. Yrityskulttuuri, 
joka sietää epävarmuutta ja tukee jatkuvaa muutosta, on vahva 
kilpailuetu. Kasvun edellyttämät nopeat muutokset tuotteisiin 
ja palveluihin on helpompi toteuttaa, kun yrityksellä on vahva 
kulttuuri, joka kannustaa innovaatioihin ja riskinottoon.

Kulttuurin rakentaminen on prosessi, joka tulee aloittaa var-
hain. Arvojen määrittely ja niiden ylläpitäminen arjessa ovat 
keskeisiä yrityksen pitkäaikaiselle menestykselle. Jos arvoja ei 
konkretisoida tai ne jäävät irrallisiksi päivittäisestä toiminnas-
ta, on riski, että yrityskulttuuri muuttuu ihmisten vaihtuessa.

Epäonnistumiset ja virheet ovat luonnollinen osa yrityksen 
kasvuprosessia. Kasvun aikana kohdataan haasteita, jotka pa-
kottavat toimimaan epämukavuusalueella, kokeilemaan uu-
sia strategioita ja mukautumaan muutoksiin. On tärkeää, että 
sekä yksilöt että tiimit oppivat käsittelemään näitä hetkiä ra-
kentavasti – hyväksymällä sen, että virheet ovat osa matkaa, 
reflektoimalla niitä avoimesti ja ottamalla niistä mukaan opit 
tulevaisuutta varten. (Brown, 2016). Hyvä työilmapiiri lisää 
työntekijöiden sitoutumista ja heijastuu suoraan asiakassuh-
teisiin. Kasvuyrityksissä korostuvat vaikutusmahdollisuudet, 
innostavat haasteet ja jatkuva oppiminen. Nykypäivänä koros-
tetaan inhimillisyyttä ja joustavuutta. Tutkimuksessa tuotiin 
esille enemmänkin aikaansaamisen lisäksi reiluutta, luotetta-
vuutta ja arvostusta, missä on samoja elementtejä eri termein.

SISU-johtamismalli
Tutkimuksen pohjalta esiin nousi neljä keskeistä tekijää, jot-
ka ohjaavat kasvua eri vaiheissa: suunta, intohimo, suoritta-
minen ja uudistaminen. Näiden perusteella luotiin SISU-joh-
tamismalli, joka auttaa johtajia täyttämään yritysmaailman 
vaatimukset päivittäisjohtamisessa ja menestyksen rakenta-
misessa (Huhta, kirja painossa) 

1.	 Suunta: Selkeä strategia ja tavoitteet, joiden merkityk-
sen jokainen ymmärtää omassa työssään. Suunta antaa 
fokusta ja ohjaa organisaation toimintaa.

2.	 Intohimo: Merkityksellisyys, yhteisöllisyys ja vuorovai-
kutus luovat innostusta ja sitoutumista, mikä auttaa pit-
käjänteisessä kasvussa.

3.	 Suorittaminen: Onnistumisen puitteet, oikeudenmukai-
suus ja tuloksellisuus. Johtajien on luotava mahdollisuuk-
sia onnistumiselle ja varmistettava, että työntekijät voivat 
tehdä työnsä tehokkaasti. 

4.	 Uudistaminen: Joustavuus, kyky sopeutua ja jatku-
va oppiminen. Uudistaminen mahdollistaa yrityksen ke-
hityksen ja kasvun myös haastavissa ja muuttuvissa olo-
suhteissa.

SUUNTA
- sanoita, selkeytä,
keskustele, näytä
- ole aito ja avoin

SUORITTAMINEN
- kohtaa, kuuntele, 

havainnoi ja opi
- nauti onnistumisista

UUDISTAMINEN
- analysoi, esitä ratkaisuvaihtoehtoja, siedä epävarmuutta

- aloita pienin teoin ja kasvata uskoa toimintaan

INTOHIMO
- luo positiivisuutta 

ja energiaa
- anna tukea

Modernit haasteet johtamisessa
 
Globaali kilpailu, digitalisaatio, väestön ikääntyminen ja syn-
tyvyyden lasku vaikuttavat työelämän resursointiin.  Yksilö-
keskeisyys ja yhteiskunnan asettamat paineet, sosiaalinen me-
dia, kasvaneet mielenterveysongelmat ja yleinen epävarmuus 

tulevaisuudesta luovat myös haasteen henkilöstöjohtamiseen 
(Sitra Megatrendit 2023). Monimuotoisemmat tiimit tuovat 
haasteita, mutta myös mahdollisuuksia. Meidän tulee pystyä 
reagoimaan muutoksiin, johtamaan arvolähtöisesti ja kanta-
maan vastuuta paitsi yrityksen myös yhteiskunnan tasolla.

Kuva 2. SISU johtamismalli.
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Yritykset hyötyvät erilaisuuden (diversiteetin) johtamisesta, 
koska eri taustoista tulevat tiimit tuovat uusia näkökulmia ja 
ratkaisuja. On tärkeää luoda kulttuuri, jossa kaikkia arvoste-
taan ja jossa monimuotoisuutta pidetään voimavarana. 

Joustavat työajat, etätyö ja itsensä työllistäminen ovat kasva-
via trendejä, jotka tuovat haasteita johtamiselle. Työnantajien 
on luotava yhteisöllisyyttä ja sitoutumista, vaikka työsuhteet 
olisivat yhä vaihtelevampia.

Moderni johtaminen auttaa organisaatiota sopeutumaan 
muuttuviin olosuhteisiin, aikaansaamaan kilpailukykyä sekä 
tukemaan työntekijöiden motivaatiota, kehittymistä ja innos-
tusta kehittymisen. Se luo pohjan kestävälle menestykselle ja 
jatkuvalle parantamiselle. 

Kuva 3. Uudistaminen kilpailukyvyn edistäjänä.

• Ennakoi tulevaa
• Sopeudu muutoksiin
• Omaksu ja sovella
• Luo uutta

KILPAILUETU

HYVINVOINTI

MENESTYS

KESTÄVÄ KASVU

Loppukaneetti
 
Suomalainen johtaminen perustuu vahvasti sisukkuuteen ja 
periksiantamattomuuteen, mutta sen rinnalle tarvitaan entistä 
enemmän yhteisöllisyyttä, tuloksellisuutta ja arvostusta. Joh-
tajien on kyettävä tasapainottamaan tehokkuus ja joustavuus, 
jotta he voivat navigoida globaalissa ja jatkuvasti muuttuvas-
sa työympäristössä. Kun sisukkuus yhdistetään strategiseen 
ajatteluun, arvojohtamiseen ja monimuotoisuuden hyödyntä-
miseen, suomalaiset yritykset voivat rakentaa kestävää kas-
vua ja menestyä pitkällä aikavälillä. n
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Hämmennystä ja innostusta
 
Muistan kohtaamisen, joka on jäänyt mieleeni 2000-luvun 
alusta. Olin juuri aloittanut Sonerassa Chief Knowledge Of-
ficerina eli tietopääomajohtajana – niin sanotusti puhtaalta 
pöydältä, koska pesti oli Suomessa ensimmäinen laatuaan. 
Yhtenä noista ensimmäisistä työpäivistäni yrityksen laatu-
päällikkö pyrähti huoneeseeni. ”Annatko minulle tietojohta-
misen prosessikaavion”, hän pyysi. 

Minulla ei ollut aavistustakaan, minkälainen tietojohtamisen 
prosessi olisi. Olinhan vasta alkanut pohtia, mitä tietojohta-
minen voisi suuryrityksessä tarkoittaa. Kun sitten sanoin laa-
tupäällikölle, ettei prosessikuvaus valitettavasti onnistunut, 
hän tuijotti minua tyrmistyneenä. Olihan ”selvä fakta, että 
kaikki olennaiset toiminnot voi kuvata prosesseina”. 

Mutta hän oli väärässä. Voimme kuvata vain sellaisen toimin-
taketjun, joka etenee loogisesti ja joka tunnetaan ennalta. Uu-
distumisprosessi ei täytä kumpaakaan näistä kriteereistä. 

Tästä lähti liikkeelle mielenkiintoinen tapahtumasarja. Kut-
suin kokoon asiasta innostuneet eri puolilta organisaatiota. 
Meille syntyi nopeasti yhteisymmärrys siitä, että tietojohta-
misen päätarkoitus oli auttaa yritystä kehittämään tuottavuut-
ta ja uudistumiskykyä – ja se, miten tähän päästään, edellyt-
tää tietoa ja sen tehokasta hyödyntämistä. Vähitellen tuli ilmi 
myös ristiriitaisia käsityksiä. Mitä itse asiassa tarkoitimme 
tiedolla? Mitä uudistuminen käytännössä merkitsee? Miten 
uudistumista voi johtaa? Jotkut olivat sitä mieltä, että paras 
perusta on dokumentoitu tieto, luotettava teknologia ja testa-

tut käytännöt. Jotkut taas pitivät tärkeimpänä asiantuntijoiden 
osaamista ja parhaiden käytäntöjen jakamista. Kaikki korosti-
vat teknologian osuutta, mutta näkemykset erosivat siitä, mitä 
se käytännössä tarkoitti: datan keruuta, tietopankkeja, vuoro-
vaikutuksen työkaluja, tilannekuvan hahmottamista? Jotkut 
korostivat sitä, että merkittäviin muutoksiin päästään vain, jos 
uusia ideoita syntyy ja niitä osataan hyödyntää ja tuotteistaa. 
Näkemysten esittäjät ajautuivat välillä kiivaisiin väittelyihin 
ja pyrkivät osoittamaan, miksi oma näkemys oli kehittämises-
sä tärkein elementti. Toisinajattelijoita saatettiin syyttää jopa 
kehityksen jarruiksi tai haihattelijoiksi. Vaikka keskustelut 
toivat esiin ristiriitaisia ajatuksia ja tunteita, ne johtivat lopul-
ta yhteiseen ymmärrykseen tietojohtamisen eri ulottuvuuksis-
ta – ja synnyttivät lisäksi paljon energiaa ja innostusta. 

(Innostus oli myöhemminkin yksikköni tavaramerkki. Tuonai-
kainen esimieheni, tekstiviestin kehittäjä Matti Makkonen siir-
tyi sittemmin Nokiaan, ja eräänä päivänä soitti sieltä minulle. 
”Voitko tulla tänne tekemään niitä samoja juttuja, joita teit So-
nerassa” hän kysyi. Kun pyysin häntä täsmentämään, mitä hän 
erityisesti ajatteli, vastaus kuului: ”En oikein tiedä, mitä te teit-
te, mutta te olitte aina niin innostuneita …  jotain sellaista …” )

Prosessi rakentuu, ymmärrys 
lisääntyy
 
Tietojohtaminen Sonerassa eteni asteittain ja työhön liittyi 
yhä laajempi joukko. Olin aloittanut yksin, mutta vuoden 

Miksi organisaation uudistuminen on  
niin vaikeaa?

Pirjo Ståhle Ku
va

 J
oh

an
na

 K
ar

e



|   Työn Tuuli 2/202464

päästä tiimissäni oli viitisentoista henkeä ja tietojohtamisen 
verkosto eri puolilla yritystä kattoi noin 400 aktiivia, joista 
10 % oli nimettyjä knowledge managereita. He toteuttivat 
erilaisia kehitysprojekteja yksikköni tuella ja oman esimie-
hensä antamalla resurssoinnilla. Sekä konkreettiset tulokset 
että taloudelliset hyödyt arvioitiin ja julkistettiin. Tietojohta-
minen alkoi muotoutua, sisältää erilaisia käytäntöjä, projek-
teja, työkaluja ja prosesseja. Kaiken kaikkiaan se oli käyn-
nistämässä kulttuurinmuutosta, jossa jatkuvaa uudistumista 
osattiin johtaa.

Valitettavasti tämä tietojohtamisen kulta-aika Sonerassa jäi 
lyhyeksi, kun yritys teki murroksessa olevilla markkinoilla 
massiivisia virhearvioita, joiden seuraukset olivat tunnetusti 
tuhoisat. Opit tuosta ajasta jäivät kuitenkin elämään sekä mi-
nulle että tiimini jäsenille: Mitä uudistaminen tarkoittaa sil-
loin, kun ei ole vielä olemassa mitään, minkä päälle rakentaa? 
Tai miten luoda innostusta ja sitoutumista työhön, jolla ei ole 
organisaatiossa varsinaista paikkaa, resursseja tai edes ym-
märrystä? Tai miten uudet prosessit syntyvät ja miten ne voi 
skaalata? Olin muutamaa vuotta aiemmin väitellyt tohtoriksi 
organisaation uudistumiskyvystä, ja vuodet Sonerassa syven-
sivät paljon ymmärrystäni siitä, mitä nuo tutkimani asiat suur-
yrityksessä tarkoittivat.

Uudistumiskyky ja tietojohtaminen
 
Muutamaa vuotta myöhemmin minusta tuli Suomen ensim-
mäinen tietojohtamisen professori ja pääsin vasta silloin kun-
nolla sukeltamaan tietojohtamisen tieteelliseen tutkimukseen. 
Sittemmin olenkin kirjoittanut aiheesta monta kirjaa ja lukui-
sia artikkeleita, joissa korostan, ettei tietojohtamisessa ole 
kyse pelkästään datan tai teknologian hallinnasta, vaan ennen 
kaikkea uudistumisen johtamisesta. Nykyisin uudistumisen 
haaste on vielä ajankohtaisempi kuin neljännesvuosisata sit-
ten. Tosin tietojohtamisesta ei ehkä erikseen kannata enää pu-
hua, koska nykymaailmassa kaikki johtaminen on tietojohta-
mista. Teknologinen kehitys, etenkin tekoäly on luonut uusia, 
mullistavia mahdollisuuksia organisaatioille ja tietotyönteki-
jöille. Nopea kehitys tällä saralla saattaa kuitenkin hämärtää 
sitä tosiseikkaa, että organisaation uudistuminen on pohjim-
miltaan inhimilliseen ymmärtämiseen ja sosiaaliseen toimin-
taan liittyvä systeeminen kyvykkyys.  

Parinkymmenen vuoden takaisissa keskusteluissamme Sone-
rassa tunnistettiin hyvin ne ristiriidat, jotka liittyvät organi-
saatioiden uudistumiseen tänäkin päivänä. Riippuen ympä-
ristöstä, tehtävästä, persoonasta ja maailmankuvasta ihmisen 
ymmärrys vaihtelee siitä, mikä on ”oikein” – puhutaan sit-
ten tietämisestä, tavoitteista tai kehittämisestä. Todellisuus 
on kompleksinen ja näyttäytyy meille eri näkökulmista usein 
jopa ristiriitaisesti. 

Olen kirjoittanut urani aikana useita kirjoja tietojohtamisesta ja 
uudistumisesta (nämä kaksi ovat erottamattomat) ja palannut 
aiheeseen vielä kerran äskettäin ilmestyneessä pikku pokkaris-
sa Uudistumiskyky ja piilevät käsikirjoitukset – pieni systeemi-

kirja työorganisaatioille. Halusin kiteyttää vielä kerran uudis-
tumiskyvyn systeemisen ytimen, koska se antaa käsitteellisen 
työkalun ymmärtää ja johtaa organisaation uudistumiskykyä.  

Systeeminen ymmärrys
 
Systeemiteoreettinen tutkimus osoittaa, että on olemassa kol-
me toisistaan poikkeavaa systeemityyppiä, joiden sisäinen 
dynamiikka ja suuntautuminen eroavat ratkaisevasti toisis-
taan. Systeemit voivat olla mekaanisia, orgaanisia tai dynaa-
misia. Niillä on ratkaisevasti erilainen toiminnan orientaatio 
ja tapa toimia. Kaikki kolme ovat runsaasti edustettuina maa-
ilmassa, jossa elämme – itse kukin meistä toimii niissä kai-
kissa – ja kaikki organisaatiot toteuttavat eri tavoin näiden 
kolmen systeemin periaatteita. Karkeasti jaotellen Sonerassa 
mekaanista ympäristöä edustivat puhelinverkkojen rakenta-
jat, orgaanista markkinointiväki ja dynaamista erilaiset kehi-
tysyksiköt. Dynaamista systeemiä edusti myös tietojohtami-
sen tiimi. Kun ymmärtää, miten erilaisilla pelisäännöillä ja 
orientaatioilla nämä kolme systeemiä toimivat, ei ole ihme, 
että niissä työskentelevillä oli poikkeavia ajatuksia tiedosta, 
kehittämisestä ja ylipäänsä kaikesta siitä, mikä on ”oikein”.

Dynaaminen systeemi edellyttää runsasta, ei-kontrolloitua 
vuorovaikutusta ja tiedon virtaa, ja sen voima on siinä, että 
se kykenee organisoitumaan itsestään. Internet on nykyajan 
esimerkki itseorganisoituvasta systeemistä. Dynaamisessa 
systeemissä on paljon tietoa, mutta kehityksen moottorina 
toimivat kuitenkin tietämättömyys, hämmennys tai ongelma 
– eli avoimuus ja suuntautuminen uuteen. Tämä voi tarkoit-
taa ideoita, havaintoja, tulkintoja, ristiriitoja, kysymyksiä ja 
kokeiluja. Jotta organisaatio voisi toimia dynaamisena sys-
teeminä, sen on aika ajoin kestettävä epävarmuutta, yllätyk-
sellistä ja ei-suunniteltua olotilaa sekä osattava toimia siinä. 
Tieto on dynaamisessa systeemissä varsin potentiaalista eli 
tiedon aihiot ovat kommunikaatiossa läsnä ja vain siinä olen-
nainen oivallus tai tarvittava tieto lopulta kiteytyy esiin. Dy-
naaminen systeemi voi tuottaa innovaationomaisia siirtymiä 
eli kokonaan uusia fyysisiä, sosiaalisia tai mentaalisia raken-
teita, mutta samalla riskit ovat myös suuria. Yrityksestä, joka 
toimii dynaamisella logiikalla, voi tulla markkinoiden game 
changer tai ainakin se, joka pystyy ensimmäisten joukossa 
hyödyntämään uusien markkinoiden luomat mahdollisuudet.

Orgaaninen systeemi on virittynyt sopeuttamaan toimintaan-
sa ympäristön muutoksiin. Yritykselle tämä tarkoittaa jatku-
vaa, hallittua reagointia toimintaympäristön muuttuviin olo-
suhteisiin ja niiden synnyttämiin tarpeisiin. Myös jatkuvan 
parantamisen käytännöt, joihin laatujohtamisessa tähdätään, 
ovat orgaanisen systeemin tyypillistä toimintaa. Tämä tarkoit-
taa sen hallittua kehittämistä pienin askelin, eikä se siten ole 
lainkaan niin riskialtis kuin dynaaminen systeemi. Yritykset 
uudistuvat tyypillisimmin orgaanisen logiikan mukaan. Ny-
kymaailmassa sillä on kuitenkin rajoituksensa, koska mark-
kinat muuttuvat nopeasti ja pelisäännöt niiden mukana. Tätä 
olemme kaikki todistaneet viime vuosina monella saralla. 
Esimerkiksi kun puhelin muuttui muutamassa vuodessa hen-
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kilökohtaisen elämänhallinnan välineeksi ja markkina-alus-
taksi, ei Nokiaa pelastanut edes se, että juuri puhelimena sen 
laitteet olivat ehkä markkinoiden parhaita. 

Mekaanisen systeemin toiminta perustuu tehokkaaseen ko-
neistoon: jokainen osa on ennalta suunniteltu ja funktio ennal-
ta määrätty, tuotantokapasiteetti laskettu ja aikataulu ohjattu. 
Mekaaninen systeemi on vakaa, tehokas ja tarkoituksenmu-
kainen, mutta ainoastaan suhteellisen muuttumattomassa toi-
mintaympäristössä. Fordismi ja liukuhihnatuotanto toimivat 
edelleen prototyyppinä mekaanisen toimintalogiikan tuotan-
totehosta. Sen rajoitukset ovat kuitenkin ilmeiset. Mitä enem-
män tuntemattomia tekijöitä ja epävarmuutta ympäristössä 
on, sitä riskialttiimmaksi mekaanisen organisaation muutos-
kyvyttömyys käy. 

Tarkoitus, tunteet ja identiteetit 
 
Organisaatio pystyy uudistumaan vain, jos sen systeeminen 
toiminta on tarkoituksenmukaista – eli soveltuu perustehtä-
vään, toimintaympäristöön ja asetettuihin tavoitteisiin. Esi-
merkiksi tehdas ja mainostoimisto toimivat toisiinsa verrat-
tuna erilaisin periaattein ja niiden kehitys tapahtuu erilaisella 
aikajänteellä. Mainostoimisto tarvitsee eniten dynaamista ky-
vykkyyttä, mutta silläkin on alueita, joiden on toimittava me-
kaanisesti: esimerkiksi kompensaatioilla ja sopimuksilla on 
omat pilkuntarkat järjestelmänsä. Tuotantolaitos taas menettää 
kilpailukykynsä, jos se ei pysty toimimaan vakaasti ja enna-
koidusti mekaanisella dynamiikalla. Tarkoituksenmukaisesti 
toteutettuna kaikki kolme systeemiä voivat edistää uudistumis-
kykyä, mutta niillä kaikilla on mahdollisuus myös estää sitä. 

Systeemit eivät ilmene ainoastaan organisaatioiden rakenteis-
sa ja työyhteisöjen toiminnassa, vaan myös niiden sisäistä-
missä arvoissa ja maailmankuvissa. Systeemien perusta on 
siten paljolti identiteeteissä, ja siksi organisaation muutos 
ulottuu aina paitsi toimintatapoihin myös tunteisiin, totuuk-
siin ja asenteisiin. Tämä tuli paikka paikoin esiin myös So-
nerassa, kun välillä ei selvästikään puhuttu enää mielipiteis-
tä, vaan puolustettiin omaa identiteettiä ja oman kokemuksen 
tuomaa oikeassa olemisen oikeutta. Uudistumiskyky edellyt-
tää paitsi uuden oppimista myös vanhan hylkäämistä. Koska 
tuo vanha on usein kiinnittynyt ihmisen identiteettiin, oman-
arvontuntoon ja maailmankuvaan, uudistumisprosessi luotaa 
syvälle eikä ole koskaan helppo. Onnistuminen on kuitenkin 
mahdollista, ja kun keskusteluista lopulta sukeutuu esiin uutta 
oivallusta ja energiaa, myös keskinäinen luottamus ja sitoutu-
minen yhteisiin tavoitteisiin vahvistuvat. Ihminen uudistuu, 
ei pelkkä organisaatio.

Näkemykset uudistuvat dialogissa
 
Kaikki organisaatiot toteuttavat itseään tietynlaisena systee-
minä, mikä tarkoittaa, että niihin muodostuu omanlaisensa 
tekemisen ja yhteistyön moodi, joka kertautuu. Se mahdol-

listaa tiettyjä asioita ja sulkee pois toisia ilman että tietoisia 
päätöksiä puoleen tai toiseen olisi tehty. Kyseessä on kuin nä-
kymätön käsikirjoitus tai magneettikenttä, joka ohjaa työyh-
teisön toimintaa tietyn kaavan ja tiettyjen periaatteiden mu-
kaisesti. Uusien toimintatapojen juurruttaminen on yleensä 
vaikeaa, koska ajan kuluessa syntynyt rutiinien luoma polku 
näyttää suunnan ja osoittaa, mikä on ”oikein”. Noita käsityk-
siä ei muuteta johdon määräyksellä. Sonerassa näimme, mi-
ten dialogit eri tahojen välillä loivat ymmärrystä paitsi tieto-
johtamisesta myös haastoivat omia ”totuuksia”. Ydinjoukko 
oppi jäsentämään sekä omaa työtään että organisaation toi-
mintaa kokonaisuutena, jossa eri funktiot toimivat erilaisten 
systeemisten periaatteiden mukaan. Ymmärrettiin, että vaikka 
itselle on luontaisinta toimia selkeiden, kontrolloitujen kehys-
ten puitteissa, sama toimintatapa ei tuota parasta tulosta kaik-
kialla.  Omassa yksikössäni opettelimme itseorganisoituvaa 
dynaamista toimintatapaa, jossa kaikki ottivat vastuun kehi-
tyksen kulusta. Joillekin se oli loppuun asti vaikeaa, kun taas 
jotkut omaksuivat uudet periaatteet nopeasti. Yksikkönä tie-
tojohtamisen tiimi oppi toimimaan itseohjautuvasti noin puo-
lessa vuodessa. Tosin oppiminen jatkui senkin jälkeen, kun 
koko yksikkö oli jo lakkautettu. Muutama tiimini jäsen tuli 
vuosien päästä kertomaan minulle, että he vasta jälkeenpäin 
ovat ymmärtäneet, mitä siellä oikeasti tapahtui ja millä peri-
aatteilla. Kiitollisena he kertoivat, että olivat saaneet työkalu-
ja, joista oli ollut suurta hyötyä niissä turbulenteissa tilanteis-
sa, joihin he sittemmin olivat joutuneet.

Eri systeemiparadigmat ovat historian aikana ohjanneet käsi-
tyksiä hyvästä johtamisesta, samoin kuin hyvästä pedagogii-
kasta tai koulutusjärjestelmästä. Aikojen kuluessa paradigmat 
ovat muuttuneet. Emme pidä enää hyvää oppimista faktapa-
kettien ulkolukuna, opettajaa mekaanisena tiedonjakajana tai 
kontrollointia hyvänä johtamisena. Vanhoja käsityksiä ku-
motaan, käytäntöjä hylätään ja uusia kehitetään. Paradigmat 
vaihtuvat ja uudistuvat.

Uudistuminen haastaa yksilön ja 
organisaation
 
Jokainen terve yritys toimii kolmiulotteisena systeeminä, 
vaikkakin eri tavoin painottuen. Organisaation on oltava va-
kaa ja turvallinen – eli toimittava riittävän luotettavasti me-
kaanisena systeeminä. Sen on myös pystyttävä jatkuvasti so-
peutumaan toimintaympäristöön ja vastattava sen haasteisiin 
– eli toimittava orgaanisena systeeminä. Yritysten on myös 
kyettävä rakentamaan proaktiivisesti ja innovatiivisesti omaa 
tulevaisuuttaan – eli toimimaan dynaamisena systeeminä. 
Muutos on aina haaste yksilöille, mutta organisaation uudis-
tumisprosessi on aina koko yhteisön asia. On kyse ihmisten 
yhteisistä voimavaroista ja keskinäisestä yhteistyöstä. Systee-
minen kyvykkyys on siten uudistumiskykyisen organisaation 
ehdoton edellytys. n
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