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Kaikille organisaation kehittdmisestéa
kiinnostuneille.

Haluamme kiittdd Tekesid hankkei-
den rahoituksesta sekid kommenteista
ja ideoista hankkeen aikana. Lisidk-
si kiitimme Anna-Maija Sorvojaa
(AMS) ja Joni Kived (JK) tosielaméan
johtamis- ja organisaationdkokulmista.




LUKIJALLE

-LM -

Tdma kirjanen on projektiraportti, vaikka emme sitd sanaa
mielelldmme ké&yttdisi, ja toivomme ettd tdmén luettuasi et laske
luomustamme heti kddestdsi. Kun kerromme, ettd itse asiassa
kyseessd on kahden projektin raportti, joudumme toivomaan
tata vield hartaammin. Olemme halunneet koota Sinulle ilmavan
kokonaisuuden erilaisia tulokulmia, tuloksia ja tyyleja, erilaisia
perspektiivejd organisaation kehittdmiseen.

Pyrimme ndkékulmien leikekirjaan, jossa on kansankielisid
katsauksia projektien elementeistd ja hedelmistd. Haluamme
tarjota sinulle ja organisaatiollesi hyodyllisig tiedonjyvié ja ideoita
projektien aikana kertyneistd kokemuksista.

Tekijéitd sekd projekteissa etts tdssé kirjasessa on paljon,
siksi sisdlté on moniddninen. Yhteinen nimittdja talle kaikelle
on niin kutsuttu keinumalli - ajatus liikkeestd elamyksellisen ja
rationaalisen tiedon ja toiminnan valilla. Molemmat ovat tarkeitd ja
tarpeellisia. Keinumalli esitelld&n heti kirjan alussa ja keinumista
Jatketaan viimeisille sivuille asti.

Kaksi rinnakkaishanketta, joista tdssé raportoidaan, ovat
“Taiteen reflektiiviset menetelmaét kaytdntoldhtoisessd innovaatio-
toiminnassa” ja "Duiduilusta talousfaktaan - kdytantolahtoisen inno-
vaatiotoiminnan vaikuttavuuden arviointi”. Hankkeet rahoitti Tekes.
Kirjoittamassa, kehittdmdssé ja tutkimassa ovat olleet:

Virpi Koskela (VK]

Suvi-Jonna Martikainen (SJM)

Laura Mellanen (LM)

Anne Péssila (AP]

Sanna Pekkola [SPe]

Minna Saunila (MS]

Juhani Ukko (JU)

Tero Rantala (TR)

Martti Makimattila (MM)

Satu Parjanen (SPa)

Juho Salminen (JS]

Jokainen meisté kertoo mielelldan lisda kehittdmis- tai tutkimus-
tydstdan. Tai suunnittelee kanssasi tulevaisuutta. Ole rohkeasti
yhteydessé! [etunimi.sukunimi@lut.fi]
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Henkilokohtaiset elamykset

Intuitiivisuus

esipuhe keinumisesta

Esimerkkitarina

_AP-

Nykyaika haastaa meitd luomaan uusia tyonteon, organisoi-
tumisen ja johtamisen tapoja. On luotava tilaa tietdmykselle

Jja monidéniselle yhteiselle oivaltamiselle. Tietdmys koostuu
monenlaisista osasista: tiedosta, kokemuksista, uskomuksis-
ta, suhteista ja tekniikoista. Yksilé yhdistdd mielessdan ndita
osasia voidakseen tulkita tiettya tilannetta ja pdattda, miten han
tilanteessa toimii.

Kuvaamme tdssé tietdmysta kolmen késitteen avulla: koo-
dattu, hiljainen ja sumea (piileva/intuitiivinen] tietimys. Koo-
dattu tietdmys on tarkasti méadariteltya ja ilmaistavissa sanoilla
tai numeroilla. Hiljainen tietdmys on kdytdnnéllists, kokemuk-
sellista ja henkilokohtaista. Nain ollen sitd on haasteellista
maédritelld tai saattaa kirjalliseen muotoon. Sumea tietdmys on
kykya aavistaa, havaita potentiaalia ja mahdollisuuksia ja ndhda
ennalta se, mits ei vield ole olemassa. Tata voidaan kuvata myéds
hiljaiseksi tiedoksi ennen sen hahmottumista .

Tietdmyksemme syntyy monimuotoisesta tavasta ajatella.
Rationaalinen ajattelu perustuu objektiiviseen paéttelyyn ja
ongelmanratkaisuun, ei-rationaalinen ajattelu puolestaan hen-
kilokohtaisiin eldmyksiin. Rationaalista ajattelua voisi kutsua
paattelyperustaiseksi ja ei-rationaalista ajattelua eldmyspe-
rustaiseksi . Ne ovat jatkuvassa lilkkeessd keskendan ja yhta
arvokkaita. Tata ilmentds vertauskuva lapsesta keinumassa.
Keinuminen rationaalisen ja ei-rationaalisen valilld herkistdsd
monimuotoiselle ajattelulle.

‘Mielekés herkistyminen’ on keinumallin keskeinen idea.
Mielekés herkistyminen kuvaa sita, ettd tulemme tietoisemmik-
si ajattelutavoistamme, tietimyksestdmme sekd siihen perus-
tuvasta toiminnastamme.

Yrityksessd on tehty strateginen muutos. Johto on tiedot-
tanut uusista operationaalisista muutostarpeista. Yksikoitsd on
yhdistetty ja uusia tyotehtavid aletaan organisoida. Pdatoksen-
teon perustana johto hyddyntaa strategiaan liittyvaa tutkimusta
eli tieteellisia selvityksid ja liiketoiminnallisia laskelmia. Tilan-
ne on siis rationaalisesti harvinaisen selvd. Tyédntekijat voivat
varmistaa informaation luotettavuuden tiedotteesta tai keskus-
telemalla johdon kanssa. Strategian uudistamisesta syntyva lii-
ketoiminnallinen hyéty on ndhtévissd Excel-taulukosta. Eldmys-
perustaisesti tilanne ei kuitenkaan ole selva, silld arvioimme
tilannetta henkilokohtaisen merkityksen kannalta. Excel-tauluk-
ko ei ndytd sitd, mitd minun tydtehtavélleni tapahtuu; sailyyké




tyéni, saanko ylennyksen, osaanko ja riitdnko? Excel-taulukon
sisdltdmé informaatio sindlldén ei synnyta tunnereaktiota, vaan
oma henkilékohtainen arviomme siita.

Tdmdén tyyppisessd muutostilanteessa tarvitsemme liikettd
eldmysperustaisen ja rationaalisen ajattelun vélilld. Organisaa-
tion tietdmyksen muotoutuminen on monimutkainen koko-
naisuus. Siihen kuuluu numero- ja tuloslaskelmien (koodatun
tietimyksen) liséksi vuorovaikutuksen sosiaalinen jérjestelmd,
jossa yksittaisen toimijan teot ja olemassaolo ovat suhteessa
toisen toimijan tekoihin ja olemassaoloon.

Tyéssé tapahtuvassa mielekkdédssé herkistymisessé on
kyse ihmisyyden perusasioiden [0ytdmisestd ja organisaation
toimintaa edistavasta eettisestd mielekkyydesta. Mielekkddseen
herkistymiseen kuuluvat vaikkapa avautuminen organisaation
moraalisille peruskysymyksille ja niiden kriittinen reflektointi -
tai oman toiminnan perusoletusten kyseenalaistaminen.

Esimerkkitarina Organisaatiossa tapahtunut strateginen muutos on syn-
nyttdnyt "vain vahvat parjaavét” - asenteen, jolloin eri yksi-
koiden tyéntekijat ja johto ovat alkaneet kyréilld sekd kilpailla
keskendan. Yksikdiden vélinen luottamus on sardilla ja toisten
huijaaminen, vdhéttely ja syyttely yleistd. Keskitén on noussut
taistelu hengissa selvidmisesta ja oman edun tavoittelusta.

Organisaation vahvistaminen ja lilketoiminnallisten etujen val-
vominen on jddnyt taka-alalle. Toisen yksikén auttaminen olisi
tdllaisessa tilanteessa rationaalista, mutta muutostilanteessa
thmiset eivat valttdmatta toimi aina organisaation tehtdvan
kannalta tarkoituksenmukaisesti. Eldmysperustainen asian
kdsittely auttaisi lukkotilanteen avaamisessa, mutta usein se
ohitetaan tarpeettomana.

"Né&kdala keinusta” -kirjassa keinutaan erilaisten tietdmys-
ten valissa - puolelta toiselle ja samanarvoisesti.

Paattely ja ongelmanratkaisu

Rationaalisuus




ELAMYS

Henkilokohtainen ja emotionaalinen tieto

symbolitmvertauskuvat

tarinat M@ muistot M mielikuvat

Yksilon kokemus
Tunneperaisyys
Esteettinen ajattelu

Etddnnyttdminen ymmarryksen rakentumisessa

Rationaalinen ja analyyttinen tieto

tekninen H numeerinen
[ineaarinen

Laskennallinen |a

lukurhin perustuva tieto
Valittomit vaikutukset

Paittely sekd syy-seuraus-suhteet ongelmanratkaisussa
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Minulla on takana tyokokemusta
sekd asiantuntija- ettd esimies-
ndkdkulmasta ja olen nyt 3 vuotta
vastannut ryhméssa ratkaisuista,
Jjoilla tuetaan yritysasiakkaidemme henkilds-
ton hyvinvointia jne. Olen esimies osastolla,
jossa on 8 tydntekijaa. Tiimini on ollut pitk&dan
talossa. Kaikki ovat oman alansa syvdosaajia
ja vastaavat tietystd tuotelajista. Olen ollut
esimiehend tédssé yksikdssé 3 vuotta ja talossa
olen ollut yli 20 vuotta. Osastomme vastaa
tuotteiden hinnoittelusta ja kannattavuudesta.
Emme kéy asiakkaissa, vaan kaikki toimeksi-
annot ovat sisaisiéa.
Maailma on muuttunut, nyt meidan pitéisi
toimia tiimina niin, etts vaki osaisi enemmaé&n
toistensa toitd ja katsoa asiakasta kokonaisuu-
tena. Osastollamme on menossa kaikenlaisia
hankkeita, puhutaan kovasti prosesseista
ja projekteista ja minunkin pitda raportoida
tekemisestdni moneen eri suuntaan. Ennen oli

-AMS -

kaikki helpompaa, oli selkeét vastuualueet ja
kdskytysvastuut, mutta nyt ei oikein tiedd kuka
mistdkin vastaa. Yhdessdkin hankkeessa mind
olin projektiryhmén jésen ja henkilé tiimistani
oli projektipéallikké, ihan kummalliseksi men-
nyt tdmé touhu.

Kuinka johdan vékeé&ni? Ihmiset ramppaa
taalld vuodattamassa tuskaansa enka oikein
osaa auttaa heitad. Heidan pitéisi verkostoitua
talon sisélla, olla proaktiivisia ja ottaa vastuuta
laajasti, mutta he ovat aikanaan tulleet ihan
toisenlaiseen ympéristéén. Ja mitd muutos
tarkoittaa minun tekemisessani? Mitd minun
pitdisi tehdd jatkossa toisin? Olen vdhdn hdmil-
l&ni koko kuviosta. Nyt seuraan onnistumistani
myynnin kappalemdérista ja kannattavuudesta,
mutta minusta tuntuu ettd se ei enda riita.

En tieda, kuinka toimisin itse tissa uudessa
maailmassa. Mikd minun roolini on? Miké sen
pitdisi olla? Ja ennen kaikkea: kuinka johdan
vakeéni?

23
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KERTOMUKSET JA TARINALLISUUS

-SJM -

Kertomuksilla ja tarinallisuudella on merkittava rooli ihmisten ja
yhteisdjen elamassa. Monella tieteenalalla on kayty viime vuo-
sikymmenina lapi ns. kertomuksellinen kaanne, jonka myota on
alettu ajatella ihmisten olevan loppujen lopuksi (tai aivan alkujaan?)
kertomuksellisia olentoja. lhmiset luovat, rakentavat ja vahvistavat
identiteettiaan kertomusten kautta. Niiden avulla on mahdollista
muuttaa tapaa, miten ajattelemme itsestamme ja yhteisdistamme.
Kertomuksilla on valtaa, niiden avulla voidaan vahvistaa rooleja

ja liikutella ihmisia haluttuun suuntaan. Mutta parhaimmillaan
kertomusten avulla voidaan transformoitua, kehittya ja kasvaa
uusiksi,entista ehommiksi.

Minkalaista
tarinaa sina
valitat tyossasi?

Tehkaa organisaatiotarina, joka
voisi olla totta, ja naytelkaa se.

1. Maisema, tunnelma

2. Joku/jotkut tekee jotain
3. Joku sanoo jotain

4. Yllattava kddnne

5. Maisema, tunnelma

NS IVANX
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AINEETON PAAOMA

-TR-

Organisaation aineettomalla padomalla
tarkoitetaan sellaisia aineettomia resurs-
seja, joita organisaatiolla on kaytdossaan
lilketoiminnan harjoittamiseksi (esimerkik-
si asiakassuhteet, maine ja toimintakult-
tuuri). Aineettoman p&d3doman, esimerkiksi
tyontekijan kyvykkyyden tai organisaation
sisaisten toimintamallien, merkitys maa-
raytyy siita, miten sita kaytetaan osana
operatiivista toimintaa. Aineettomalla
padomalla on huomattava merkitys kil-
pailuedun luomisessa, ja merkitys kasvaa
jatkuvasti tietotyon ja palveluiden tuottami-
sen lisaantyessa.

SUHDE

Aineettomalla padomalla on huomat-
tava merkitys myds kehitys-ja innovaa-
tiotoiminnassa. Useat, varsinkin Doing,
Using, Interacting (DUI)-pohjaiset kehi-
tys- ja innovaatiotoimenpiteet tahtadvat
esimerkiksi oppimisen ja ymmarryksen
lisaamiseen, parempaan kommunikointiin
tai tyomenetelmien tehostamiseen. Niilla
pyritéan lisadmaan organisaation aineeton-
ta pddomaa ja parantamaan tulevaisuuden
toimintaedellytyksia.

Aineeton padoma jaetaan kolmeen resurs-
sien paaluokkaan: inhimilliseen paaomaan,
rakennepadomaan ja suhdannepadomaan.

SJ)/ UJ :
TBYg yreuwey yAMN

! Kujansivu, P, Lonnqvist, A., Jadskeldinen, A. & Sillanpag, V. (2007). Liiketoiminnan aineettomat menestystekijit - mittaa, kehité ja johda. Talentum Media Oy,

Helsinki.



26

LASNAOLO

-VK -

Lasn&olo on hyvaksyva, luova tila, jossa henkild on yhteydessa itseen, toiseen ihmiseen ja/tai ul-
komaailmaan niin, ettad vuorovaikutus toteutuu parhaalla mahdollisella tavalla. Lasnaolon tila voi
mahdollistaa ideat, oivallukset tai vaikkapa yhteiset innovaatiot (esim. sosiaaliset innovaatiot).

kasvattavat, auttavat, ehkd muuttavat suuntaa, auttavat ndkemaan "ver-
hon" lapi, palauttavat juurille, palauttavat itsen itseen - sielun ruumii-
seen, inspiroivat luovissa prosesseissa.

Nainen, 27, terapeutti-terveydenhoitoalan opiskelija

’ , Lasngolon kokemukset ovat minulle henkisié oivalluksen hetkia...---...

Lasnéolon eldmykseen liittyy minulla juuri asioiden selkeys: tietdd
olevansa “oikeassa paikassa oikeaan aikaan, omana itsenani, ilman

rooleja”...---...ei tarvitse ajatella...
Esimerkiksi: ...koen luonnon ympdrilld herattdvan minun alkuperdisen
mieleni, ihmisen alkuper&isen mielen...---...0sana evoluution vuosimil-

Joonia vanhoja polkuja. Uskon, etta lGsndolon hetki on tuon alkuperdi-
sen mielen herdamista tietoisuuteen.

Mies, 37, projektipaallikko

Olen siirtynyt suunnitellusta oman ty6n suunnittelusta "ollaan tdssé ja
katsotaan mitd tapahtuu” -asenteeseen, joka on antanut tilaa luovuu-
delle ja vapaudelle syntya asioita...

"Miné olen vastuussa” on tietynlaista egoismia. Aidosti dialoginen tila
on haaste, joka vaatii myéds opettajan valta-aseman purkamista...
Kokemus ldhentelee uskonnollista kokemusta, maailma nyrjahti uu-
teen asentoon...

Nainen, 53, ammattikorkeakoulun opettaja
mm. tarinateatterin kautta saaduista ldsndolon kokemuksista

Oletko lisna toissa?

Missaé arjen tilanteissa koet
olevasi taysin lasna?

Milloin on vaikeaa olla lasna?

Mika lasnéoloa estaa?

MITTAAMINEN

Mittaaminen on prosessi, jonka tarkoituksena on maarittaa mitattavan kohteen, kuten inno-
vaatiokyvykkyyden, tila. Mittaamalla kohteen tila pystytaan tukemaan paatoksentekoa seka
kehittamaan toimintaa. Lisaksi mittaamisen avulla voidaan motivoida henkilostda, korostaa
mitattavan asian arvoa, ohjata tekemaan asioita oikein ja selkeyttamaan tavoitteita. Mittaa-
minen voi olla subjektiivista, kuten kyselyitd, kartoituksia ja itsearviointeja tai objektiivista,
kuten numeerisia tunnuslukuja.

DUI-prosessit janiiden vaikutukset

ESIMERKKEJA

LISAA AIHEESTA
Pekkola, S., Saunila, M., Sillanpd, V., Ukko, J., Mikimattila, M., Salminen, J., Parjanen, S. and Rantala R. (2013). Framework for evaluating
innovation capability, The 3rd Participatory Innovation Conference, Lahti, Finland, 18-20 June 2013.
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JATKUVA KEHITTAMINEN

- SPe-

Innovaatiokyvykkyyden kehittamisen tulisi
olla jatkuva prosessi, eika kertaluontoi-

nen toimenpide jotta saavutetaan kestavia
tuloksia. Mittaaminen ja arvioiminen voidaan
nahda yhtena valineend havaita keskeisim-
mat kehittamisen kohteet. Ensin mitataan

ja arvioidaan mita innovaatiokyvykkyytta

(kts. Innovaatiokyvykkyys s. 41) organisaa-
tiolla on, eli mika on innovaatiokyvykkyyden

¢ Millaista innovaatio-
kyvykkyytta organi-
saatiolla on, mika on
sen tila?

¢ Millaisia aineettomia
resursseja tarvitaan

SET

taustalla olevien tekijoiden tila. Taman
jalkeen kehitetaan tarpeen mukaan tarkeiksi
katsottuja innovaatiokyvykkyyden osa-alueita
seka arvioidaan miten innovaatiokyvykkyytta
hyddynnetaan. Kolmannessa vaiheessa arvioi-
daan uudelleen, miten innovaatiokyvykkyys on
kehittynyt ja hyodynnetaankao innovaatiokyvyk-
kyytta aiempaa aktiivisemmin. Taman jalkeen
paatetaan uusista kehittamisen kohteista.

¢ Miten innovaatio-
kyvykkyys on kehittynyt?

¢ Onko halutut tulokset
saavutettu?

LISAA AIHEESTA

Pekkola, S., Saunila, M., Sillanpéi, V., Ukko, J., Makimattila, M., Salminen, J., Parjanen, S. & Rantala R. (2013). Framework for evaluating innovation
capability. The 3rd Participatory Innovation Conference, Lahti, Finland, 18-20 June 2013.
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JOHTAJA 2.0 -TYOPAJASARJA

-LM -

Johtaja 2.0 -tyOpajasarjassa etsittiin uutta johtajuutta yksityisten
ja julkisten organisaatioiden johtajien, innovaatiotoiminnan seka
taideldahtdisten menetelmien asiantuntijoiden kanssa. Tyopajas-
sa etsittiin teorian, prosessidraaman ja muun soveltavan taiteen
avulla vastauksia kysymyksiin: Mita innovaatiojohtaminen on arjen
jokapaivaisina tekoina? Miten edistaa innovatiivisuutta johtajana?
Millaisia tyckaluja tyontekijoille voi antaa?

24 rohkeaa

Johtajaa
Taiteen soveltajaa
Tutkijaa

Joissa vahvisti ajatustani ettd yritysten tyontekijat, johtajat ja

asiakkaat tarttuvat helposti rationaalisiin, loogiseen ajatte-
luun perustuviin perinteisiin tyékaluihin kun vastaan tulee hankalia on-
gelmia. Nayttaa silts, ettd me edelleen nojaudumme vanhaan, teollisen
ajan lineaariseen ajatteluun. Ympdaroivd maailma muuttuu koko ajan
monimuotoisemmaksi ja hdmmentdvamméksi, ja sen ymmdartamiseen
tarvitaan uusia tietdmyksen muotoja. Jos yritystoimijat omaksuvat
“erilaisuutta arvostavan eika arvottavan” toimijuuden’, mika heidan
roolinsa on jatkuvassa organisaatiosuhteiden muutoksessa? Professori
Giovanni Schiuma on luonut (2014] taiteen toimintalogiikan kehyksen
[Arts-based Management]. Se tarjoaa uuden ja erilaisen toiminnalli-
sen oppimisen tyévélineistén sekd toimintatapoja innovaatiotoiminnan
Jjohtamiseen. Taiteen toimintalogiikalla voi rakentavasti ja mielikuvitus-
ta hyddyntaden kyseenalaistaa organisaation nykytilannetta erilaisten
yhteistoiminnallisten refleksiivisten kdytantojen avulla. LUT LSI:ssé
tehty tutkimus?®* on yhteydessa Schiuman ajatteluun taiteen toiminta-
logiikasta ja kdytanteistd johtamisen tukena.

, , Tiivis tydskentely Lahden tiimin kanssa Johtaja 2.0 -tyopa-

Professori Allan Owens Johtaja 2.0 ~koulutuksesta

! Maalof, A. (2000). On identity. Random House ebooks. The Harvill Press London.

? Pissild, A. (2012). Reflexive model of research-based theatre - processing innovation at the crossroads of theatre, reflection and practice-based innovation
activities. Acta Universitatis Lappeenrantaensis 492. Lappeenranta University Press.

* Pissild, A. & Oikarinen, T. (2014). Research-based theatre as a facilitator for organisational learning. P. Meusburger, A. Berthoin Antal, L. Suarsana
(Eds.), Learning Organizations: Extending the Field. Dordrecht, Springer Verlag. pp. 203-221.

4 Pissild, A., Oikarinen, T. & Kallio, A. (2013). Creating dialogue by storytelling. Journal Of Workplace Learning. Vol 25 (3): pp.159 - 177. [www.emeral-
dinsight.com/fwd htm?id=aob&ini=aob&doi=10.1108/13665621311306547]

-
——

Jakella on haasteita

Tassa on Jake Johtaja pysytelld tyoelamaén ja
johtajuuden muutosten
vauhdissa.

Nayttaa silté ettd ihmiset

eivit ehdi saattaa loppuun
aloittamiaan asioita

Uusi ndkokulma olisi Jakelle tarpeen,
ehka pieni etaisyyskin

Opittiin toisistamme paljon uusia

piirteitad. Miten toinen heittaytyy?

Onko ihminen varautunut joidenkin
asioiden suhteen? Se oli todella hauskaa. Kaik-
kiin perusongelmiin, joita liike-eldmésséa tulee
vastaan, ei suoraan saada vastauksia, ellei
lGhdets irrottamaan asioita kontekstista, ton-
kimaan ihmistéd vahdn syvemmalta. Kun kaikki
menee hyvin, johtamista, manageerausta ei
paljon tarvita. Jotta siihen pdastaén, pitad olla
jonkinlainen yhteinen ndkemys missé bis-
neksessd ollaan. Mikd on meidan strategia,

Jake tuntee hieman paineita

UB[ LLSMAL VI LVANY

pelisuunnitelma, jolla parjatdan? Ja mika

on oman roolin merkitys strategialle? Usein
muutoksessa menee jotain pieleen, kun
strategiaa ja markkinaa ei ole ymmadrretty.
Kun suoraan kysytaan, kaiken piti olla ok. On
luontaista ihmiselle, ettei omia epdvarmuuksia
mielelldén paljasteta esimiehelle. Kun tata
tarkastelee asiayhteyden ulkopuolella, oppii
ihmisten tavoista kasitelld toimintaansa. Téma
luo mahdollisuuksia johtamiselle.

“Jake”
tiiminsé kanssa testaamistaan uusista tavoista
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JOHTAJA 2.0 -VERKOSTO

-AP-

Johtaja 2.0 -verkostossa on monipuolinen joukko johtajia, soveltavan draaman ammattilai-
sia ja tutkijoita, jotka uskovat ettd uudistumista ei saada aikaan teollisen yhteiskunnan ja
tieteellisen liilkkeenjohdon (taylorismi) toimintalogiikalla. Rationaalisen ymmarryksen lisiksi
tarvitaan kokemusten, perusolettamusten, intuitioon ja hiljaiseen tietoon liittyvan ymmarryk-
sen avaamista.

Tama aika haastaa meidat luomaan uusia tyonteon tapoja, organisoitumisen ja johta-
misen kaytanteita. Yksi tapa on luoda tilaa yksildlliselle, monidaniselle tai ammattilliselle
oivaltamiselle draaman soveltamisen avulla.

Johtaja 2.0 -verkoston jasenet kokoontuvat sdannollisesti syventdamaan ymmarrysta oman
tyon kehittamisesta.

Tervetuloa mukaan kaikki aiheesta kiinnostuneet!

Johtaja 2.0 -prosessi on erinomainen esimerkki

siitd, kuinka taiteen toimintalogiikalla rakennetaan

Johtamisen kaytantoja. Yksi merkittavista johta-
miseen ja sen opetukseen liittyvista kehityssuuntauksista on
ollut taiteen tuominen mukaan johtamisen kehittdmiseen.
Ensimmadisen kerran se oli esilld syyskuussa 2002 Lontoossa
pidetyssd Art of Management -konferenssissa, joka on sen
Jjélkeen jarjestetty kahden vuoden vélein Pariisissa, Krakovas-
sa, Banffissa, Istanbulissa ja Yorkissa. Iso-Britannia, Tanska
Ja Australia ovat olleet vahvasti kehityksessd mukana, mutta
alan pioneereja ovat olleet erityisesti slovenialainen [EDC
Bled School of Management sekd Lappeenrannan teknillisen
yliopiston Lahti School of Innovation ja sen kehittdman tutki-
musperustaisen teatterin menetelma (Passild 2012). Aihetta
on tutkittu yliopistoissa alusta asti, ja opetusta suunniteltiin-
kin ensin opiskelijoiden kanssa. Samaan aikaan kuitenkin
myés taiteilijat ja esiintyjat ovat tulleet mukaan kouluttajiksi
yrityksiin ja julkisen sektorin organisaatioihin paikallisella,
alueellisella ja kansallisella tasolla. Alan kehitysta ovat vauh-
dittaneet monet tutkimukset, joiden mukaan taloudelliset krii-
sit ovat osaksi aiheutuneet johtamisen rationaalisen puolen
ylikorostumisesta, sen sijaan ettd rationaalinen ja intuitiivinen
puoli olisivat olleet tasapainossa. Giovanni Schiuma on kirjas-
saan hyvin valottanut ja analysoinut taiteen toimintalogiikan
tuomista johtamisen kehittdmiseen. Kirja The Value of Arts for
Business on muodostunut alan perusteokseksi.

Professori Clive Holtham

INNOVAATIOKYVYKKYYDEN TILA -KYSELY

-MS-

Osallistuva johtaminen

1. Esimiehet kannustavat aloitteellisuuteen

2. Esimiehet antavat positiivista palautetta

3. Esimiehet vievat alaistensa ideoita yrityk-
sen ylemmille tasoille

4. Esimiehet osallistuvat ideointiin ja kehit-
tamiseen tyopaikalla

5. Organisaatiossamme on olemassa
toimintatapoja vanhempien henkildiden
kokemustiedon siirtamiseen nuoremmille

6. Tyontekijamme saavat arvostusta teke-
mastaan tyosta

Ideointi- ja organisointirakenteet

1. Organisaatiollamme on selked tapa miten
ideoita kasitellaan ja jalostetaan

2. Esitetysta uudistuksesta tai ideasta anne-
taan palautetta

3. Palkitsemisjarjestelmamme kannustaa
ideoimaan

4. Tyohon perehdyttaminen on organisaa-
tiossamme ohjeistettu ja vastuutettu

5. Tydtehtavia on maarallisesti sopivasti

6. Tydtehtavien laatu, vaativuus ja vastuulli-
suus ovat sopivalla tasolla

Tyohyvinvointi

1. Yhteistyo organisaatiomme sisalla on
toimivaa

2. Organisaatiossamme asioista uskalletaan
olla eri mielta

3. Organisaatiossamme ihmisia kannuste-
taan monitaitoisuuteen

4. Tyontekijamme viihtyvat organisaation
palveluksessa

5. Tyontekijoitamme kohdellaan tasa-arvoi-
sesti

Osaamisen kehittaminen

1. Kaikilla organisaatiomme tyontekijoilla
on mahdollisuus koulutukseen

LISAA AIHEESTA

2. Ihmisten omaehtoista oppimista ja oman
osaamisen kehittamista tuetaan yrityk-
sessamme

3. Organisaatiossamme vallitsevan kasityk-
sen mukaan oppiminen on investointi, ei
kulu

Uudistuminen

1. Organisaatiomme etsii aktiivisesti uusia
tapoja tehda asioita

2. Organisaatiossamme uskalletaan kokeilla
uusia toimintatapoja

3. Kokeiltaessa uusia toimintatapoja salli-
taan virheita ja opitaan niista

Ulkopuolisen tiedon hyddyntaminen

1. Organisaatiossamme kannustetaan tie-
don hankkimiseen organisaation ulko-
puolelta

2. Olemme kehittaneet toimintatapojamme
vertaamalla toimintaamme muihin orga-
nisaatioihin

3. Kehitamme toimintaamme yhdessa si-
dosryhmiemme (esim. asiakkaat) kanssa

Tyontekijoiden aktiivisuus

1. Tyontekijamme haluavat osallistua kehit-
tamistoimintaan

2. Tyontekijoidemme on helppo omaksua
uusia toimintatapoja

3. Tyontekijamme osaavat tarvittaessa
olla kriittisia vallitsevia toimintatapoja
kohtaan

Mittaaminen/arviointi

1. Organisaatiollamme on mittareita kehit-
tamistoiminnan arviointiin

2. Mittaamistietoa kaytetaan toimintamme
kehittamiseen

Saunila, M. (2013). Innovation capability for SME success: Perspectives of financial and operational performance. Proceedings of the 8th International

Forum on Knowledge Asset Dynamics, Zagreb, Croatia, 12 - 14 June 2013.
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HUMAANIT ARVOT
suorituskyvyn edellytyksena

-SJM -

Monet tutkimukset osoittavat humaanit
arvot ja luottamuksen ihmisiin suorituskyvyn
kannalta tarkeammiksi ja "tehokkaammik-
si” kuin kilpailevat, yksilokeskeiset arvot."
Vanhanaikaisen tehokkuusajattelun sijaan
humaanissa ajattelussa uudenlaista tehok-
kuutta loytyy maarittymattomasta, sumeas-
ta ja kompleksisesta. Soveltavan taiteen
valineet ovat toimivia humaanien arvojen ja
luottamuksen etsimisessa.

Huom. Mista puhumme
kun puhumme arvoista?

PERUSTUU TOSITAPAHTUMIIN

Erdaseen moniammatilliseen
organisaatioon palkattiin hu-
manisti (uskokaa pois, tarina
perustuu tositapahtumiin!).
Samassa organisaatiossa
tyoskenteli myds mm.
kauppatieteilija.

! Helkama, K. (2009). Moraalipsykologia. Helsinki, Edita. pp. 81 - 85.

Eradssa palaverissa humanisti puhui pitkaan
tietyn asian arvosta. Kauppatieteilijan ilme
oli kysyva. Lopulta kavi ilmi, ettd puhuessaan
arvosta he tarkoittivat eri asiaa: humanisti
asian henkista arvoa, sen merkitystd ja mo-
raalista arvokkuutta, kauppatieteilija asian
euromaaraista arvoa, sita mita viivan alle jaa.
Tarinan opetus olkoon, ettd kielemme
ulottuvuudet ovat moninaiset. On tarkeas,
mielenkiintoista ja arvokasta tarkastella eri
asioiden merkityksia. Se voi nayttaa erilaisia
tapoja oivaltaa maailmaa, auttaa saamaan
kayttoon oikea vahvuus oikealla hetkella ja
lisata moniaanisyytta ilmioiden aarella.
Klaus Helkama maarittelee kirjassaan
arvot mm. Milton Rokeachin arvomittarin
mukaan. "Siind arvot ovat melko pysyvia
kasityksia toivottavista asioista, jotka yksilo
kykenee asettamaan tarkeysjarjestykseen.
Toivottavia asioita on kahdenlaisia: toivottavia
asiaintiloja, kuten vapaus tai itsekunnioitus,
ja toivottavia toimintatapoja, kuten kohteliai-
suus tai rehellisyys” (emt., 33). Asiaintilojen ja
toimintatapojen kautta paljastuvat myos or-
ganisaatioitten arvot. Niiden purkamisessa
ja muutoksessa voivat auttaa esimerkiksi
kertomuksellisuuden keinot.

Toivottavia asioita on kahden-
laisia: toivottavia asiaintiloja,
kuten vapaus tai itsekunnioi-
tus, ja toivottavia toiminta-
tapoja, kuten kohteliaisuus
tai rehellisyys”. Toivottavien
asiaintilojen ja toimintatapo-
Jen kautta paljastuvat myds
organisaatioitten arvot.

TALOUSFAKTA

Innovaatiotoiminnan kehittamise
suorituskykya. Optimitilanteessajf
minnan vaikutukset nakyvat talousfaktas
alle”. Innovaatiotoiminnan kehittymine
sessa nakya parempana tyoelaman laz
tuottavuutena tai kannattavuuden pare
kannalta oleellista on maarittaa innoydatiotoi
set tulokset ja vaikutukset seka linkiti&é
mittareihin (esim. liikevoitto, sijoi
kyisella organis

innovaatiotoiny

at edellytykset panostaa

+ JUURTUNEET TOIMINTATAVAT
+ VAIKUTUKSET

TALOUSFAKTA

LISAA AIHEESTA
Saunila, M. (2013). Innovation capability for SME success: Perspectives of financial and operational performance. Proceedings of the 8th Internationa
Forum on Knowledge Asset Dynamics, Zagreb, Croatia, 12 - 14 June 2013.
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Reflektio tarkoittaa huomion kdéntamista (omaan) toi'mintaan tai UUSIA JOHTAJATYYPPEJA JA OMINAISUUKSIA
tunteeseen. Reflektion avulla, tiedostamalla omaa tai jaettua koke- Reflektoida voi esimerkiksi piirtamélld. Johtaja 2.0 -tydpaj
musta, voidaan kehittya ja oppia uutta. Vaikka kokemus itsessaan osallistujat loivat omaan itseen pohjautuvia joh
ei olisi positiivinen, voi tiedostettu asia olla hyédyllingn ja uutta mojen kautta tarkasteltiin nykyjohtamisen
rakentava. Reflektio, etenkin kriittinen reflektio, on Vaikeaa meissa kokemuksiin Liittyvia kysymyksia.
tiukkaan asuvien uskomusten, arvojen ja piintyneide ‘apojen takia. Nykypaivén inhimillis3 johtajatyyppejd ove
Taidetta soveltavat menetelmadt tarjoavat apua, kun fiatutaan tar= tosvastarinta-tyyppi, monissa liemissa ke
kaste Ia toimintamalleja ja kokemusta uudess@ yalossa, luoda rider, Uusien tyyppien piirteiksi paljastui
iteltavaan asiaan tai luoda vaihtoehtoj§ia maailmoja ja olla naurunalainen, tunnistaa hapes, kyky w
a f puurtaa yksin.

eflektointi hyddyntaa kuvallisia menetelmia reflek

on monimuotoinen tydkalu. Reflektointii valitulla

an tuottamisen tavalla voidaan vaiRuttaa refle

‘laatuun”. d

empaa tai dokumentaarisempaa reflektoinnissa
kayte 0 on, sita vahvempi tarve konkretian loytymiselle on
Merkityksesta tulee geneerinen ja suuremma ) arta
Kun kaytetyssa kuvastossa on symbolinen

svavat. Merkityksesta tulee'yksilot

Lemped
Herra H Rauski Maki Katariina X Muurinmurtaja
Kuutiopai

1elmsmieso 'z efeyyor LISHALIANN

uaui[eeUOIICI




38

AUTENTTINEN LIIKE

-VK -

Keho on viisas ja sisaltaa paljon tietoa. Autenttinen liike on pako-
tonta, maneereista ja rutiineista vapaata, kehon fyysisista impuls-
seista syntynytta liiketta, joka auttaa tunnistamaan omaa hiljaista
tietoa (tacit knowledge). Autenttisen liilkkeen avulla ihmiskeho
osaa itse esim. purkaa vanhentuneita toimi kapa
muistaa unohtuneita voi j

LISAA AIHEESTA
www.fellmannia.fi/wp-content/uploads/2013/10/Kehomuisti-kehon-tieto_Virpi-Koskela_Fellmannian-kulma-5.10.13.pdf

LAPINAKYVYYS

.

Lapinakyvyys on keskeinen kasite myos innovatiivisuuden kentassa.
Ideoita ja innovaatioita kehitettdessa lapinakyva prosessi mahdollis-
taa ideoiden eteenpain viemisen ja kommunikoinnin.Prosessin aika-
na tulee tarjota kaikista ideoista palaute ja arviointi, josta henkildsto
tietad, ketka arvion ovat tehneet, mihin se perustuu seka mita vaiku-
tuksia silla on tydtehtaviin ja oikeudenmukaisuuden tunteeseen.
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DIALOGISUUS
-SIM -
Idea ei eld ihmisyksilon eristyneessé tietoisuudessa - jdddessédén vain

siihen se kuihtuu ja kuolee. Idea alkaa eldd, muotoutua, kehittys, loytds
Ja uudistaa sanallista ilmaisuaan, synnyttda uusia ideoita vain tulles-

VETURI

-JS-

Innovaatioihin liittyy riskeja ja epaonnistumiset ovat yleisia. Niinpa
innovaatiotoimintaa edistamaan tarvitaankin veturi, henkild joka
pitaa ylla innostusta ja ndyttaa muille mallia. Pienissa yrityksissa

se on usein yrittdja itse, kun taas suuremmissa organisaatioissa
roolissa voi olla muukin vastuuhenkild. Veturi voi toisaalta olla
my0s pieni ihmisryhma, joka esimerkillaan auttaa luomaan uutta
kulttuuria. Sosiaalisen median piirissa tunnetaan vanha viidakon
sanonta "Fake it 'till you make it!” Se tarkoittaa uuden toimintata-
van yllapitoa puolivakisin kriittisen massan saavuttamiseen asti.
Veturin tarkeimpia ominaisuuksia lienee kuitenkin oma motivaatio.

saan dialogiseen yhteyteen toisten vieraiden ideoiden kanssa.’

Dialogisuus tarkoittaa vuoropuheluun perustuvaa, arvostavaa ja

kuulevaa keskustelun ja ajattelun mallia. Dialogisesti suuntau-

tuneessa keskustelussa kaikilla mielipiteillad on tilaa tulla esiin,

eivatka vastakkaiset mielipiteet tarkoita vastakkain asettautumista.

Polyfonia, danten moninaisuus, siis sallitaan ja ajatusten erilai-

suutta pyritaan arvostamaan huolimatta omasta nakemyksesta tai
mielipiteesta. Erilaiset ajatukset voivat muodos-
taa uusia ajatuksia ja ideoita seka uudenlaisia
nakemisen tapoja.

Soveltavan taiteen kohdatessa dialogin syntyy
dialogiestetiikkaa - tila osallistuvien ihmisten
ajatusten ja kokemusten laajaan esille tuloon.
Tallaista tilaa voitaisiin kutsua vaikkapa ‘yhteisek-
si jakamisen tilaksi’, prosessiksi paikalla olevan
ryhman kesken. Taiteilijan tehtavana tassa tilan-

Tarkeinta on,

teessa on tarjota tapahtuma, konteksti tai toiminta ettéi on itse
ja osallistujan tehtavana on heittaytya siihen.

innostunut.

Eris tutkimusprojektin haastateltava

!Bahtin, M. (1991). Dostojevskin poetiikan ongelmia. Suomentaneet Paula Nieminen ja Tapani Laine. Helsinki, Orient Express.

LISAA AIHEESTA

Kester, G. (2005). The Role of Dialogue in Socially Engaged Art. [http://www.grantkester.net/resources/Conversation+Pieces_+The+Role+of+Dia-
logue+in+Socially-Engaged+Art.pdf]
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Jos organisaatiot haluavat selviytyd, turvata tulevaisuutensa ja kas-
- - tarvitsevat i tiotoimintaa - kykya luoda i tioit
——_— vaa, ne tarvitsevat innovaatiotoimintaa - ylﬁa uoda innovaatioita [ —_—
Draaman kehys ja kykya kehittd3 niitd ominaisuuksia joita innovaatioiden luomi- i
F JI— seen vaaditaan. Innovaatiokyvykkyytta kehi%r anisaatio
< suunnitelmallisesti kdyttaa resurssejaan uuden iuoﬂ!een.
| —— ~ Innovaatiokyvykkyys koostuu monista vaikuttavista osa-alueista ja 1 —
niiden yhdistelmista, ja niita hyodynnetaan sen mukaan minkalai-
sesta innovaatiosta on kyse. a ‘
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Tydpaikalla, organisaatiossa ja yrityk- CAN]
s

sessd tarvitaan draaman tajua. Draaman

peruselementtien - roolit, tilanne, historia, Draaman elementit =1 “‘u.‘\
avausrepliikki - tiedostaminen auttaa joh- e . RS

tamaan tilannetta, loytamaan potentiaalia, tyoarkea’ hahmOttaVIna

etsimaan ongelman ytimen tai maaritta- kysymyksinéi

maan arvoja.

Piirtamalla draaman kehyksen arkis-
ten tilanteiden ymparille voimme havaita
yksityiskohtia. Nama yksityiskohdat voivat
maarittaa oleellisesti kokonaisuutta, Miké rooli minulla on?

Millainen tilanne kasilla?
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toiminnan suuntaa tai lopputulosta, mutta

ilman draaman kehystd jaisivat huo- Mité rooleja muilla on? o
maamatta. Draaman kehys

antaa mahdollisuuden olla Mik4 on johtanut tahin?

19

yleisona itsellemme.
Innovaatiokyvykkyys koostuu osa-alueista, jotka
vaikuttavat organisaation kykyyn tuottaa innovaatioita.

Kuinka kommunikoida?

usuijeeuoIlea
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TUTKIMUSPERUSTAINEN TEATTERI

-AP-

Tutkimusperustainen teatteri yhdistaa tutkimusosaamista ja soveltavaa draamaa yrityksen
kehittamiseen. Se on hyodyllinen valine esimerkiksi tyopaikan tyotapojen, prosessien, ihmis-
suhteiden, reaktioiden, asenteiden ja uskomusten muuntamiseen.

Tutkimusperustainen teatteri toimii kuin valittaja tai katilo - oivallusten synnyttamisen
apuna. Se linkittaa yhteen erilaiset asiantuntijat, osaamiset ja nakokulmat yrityksen sisalta ja
asiakasrajapinnasta.

Mika mattaa uudenlaisissa organisoitumisen tavoissa? Mita johtamisen kaytanteita tarvi-
taan? Muistele tilanne omasta yrityksestasi. Esimerkiksi Pirkko on tilanteessa, jossa projek-
tissa hanta johtaa hanen alaisensa. Pirkko: "Tuossa toisessa kuvassa olen mina ja alaiseni.
Punainen lanka on sotkeentunut. Alaiseni sahldaavat keskendan. Hommassa ei tunnu olevan
tolkkua. Mina yritdn siina selvitella, kuunnella ja antaa tilaa. Tuossa tilanteessa sosiaaliset,
hierarkkiset, taloudelliset ja emotionaaliset valtasuhteet ovat ihan sekaisin.”

Mita innovaatiotoiminta

on arjessa?
Tama toiminnallinen tehtéava liittyy tutkimusperustaisen
teatterin tapaan avata yrityksesi monimutkaisia asioita ja
siihen liittyvia kokemuksia, ideoita ja ratkaisuskenaarioita.
Ole hyva, ota kynéa kiteen ja kokeile tyotarinasi kirjoitta-
mista. Tahdn menee maksimissaan 10 minuuttia. Katso
oheisia teatterillistavia tilannekuvia ja kuvittele, ettd ne
kertovat johtamistyostéasi.

Kirjoita omasta tilanteestasi jatkamalla lauseita

Tilanteessa tapahtui.... (mita ja misséa)

Tilanteessa oli mukana.....(ketka)

Tilanteen tunnelma oli... (millainen)

Henkioistd tuntui, etta.... (miltd henkil6istd tuntui)
Henkiloiden keskin&iset suhteet olivat (millaiset)
Henkilot tahtoivat, etté.... (mité eri intressej)

Henkilot sanoivat toisilleen.... (mitd sanoivat toisilleen)
Henkilot ajattelivat.... (mita ajattelivat)

Tilanne syntyi, koska ...(miksi)

Tilanne muuttuisi, jos mina ....(miten voisin toimia toisin)

LISAR AIHEESTA
Pissild, A. (2012). Reflexive model of research-based theatre — processing innovation at the crossroads of theatre, reflection and practice-based innovation
activities. Acta Universitatis Lappeenrantaensis 492. Lappeenranta University Press. [http://www.doria.fi/handle/10024/86216]

TEATTERILLISTAVATKUVAT

Kuvien suunnittelu ja toteutus Anne Passila ja assistenttina Laura Mellanen

Kuvausjarjestelyt Laura Mellanen

Valokuvaus Maiju Sari

Nayttelijat Mari Kanervaniemi, Heikki Hagman, Minna Partanen

45



KUVA Virpi Koskela
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Perinteisen, esittavan (ts. representationaa-
lisen) taiteen tehtavana on yksinkertaisesti
ilmaistuna tarjota yleisolle katsottavaksi,
luettavaksi, kuultavaksi tai koettavaksi teos.
Yleison ja teoksen suhde on talloin selkea.
Soveltava taide on kaikkea sita taidetta, jota
tehdaan jostain muusta syysta kuin siksi, etta
esitetaan tai asetetaan esille teos yleisoa
varten. Tarkoituksena on osallistaa yleiso
osaksi teosta. Soveltavan taiteen kentassa
ajatellaan, etta tekeminen itse on vahintaan-
kin yhta tarkeaa kuin tekemisesta syntyva
tuotos (esimerkiksi taideteos, teksti, esitys
tai esine). Tarkeaa on myos keskustelu, jota
tekemisen aikana kaydaan ja ajatukset, jotka
siina tulevat esille (ks. dialogisuus, dialogies-
tetiikka).

Taiteen soveltamisen avulla syntyy
esimerkiksi ryhmalahtoisia menetelmia.

Ryhmalahtdinen menetelma on tyosken-
telymenetelm&, jonka ryhma/ihmisyhteiso
synnyttaa omista tarpeistaan kasin yhdessa
ryhman ohjaajan/fasilitaattorin kanssa.
Ryhmalahtdisten menetelmien kayttd vaatii
fasilitaattorilta vankkaa ammattitaitoa ja
soveltavaa menetelmaosaamista. Ryhmalah-
toisia menetelmia voidaan kehittaa useiden
lahestymistapojen kautta - taiteen sovelta-
minen on vain yksi niista.

Ryhmalahtoisyys

Ryhmalahtdisyys on mm. soveltavan taiteen
tyoskentelymalli, jossa yhteiso luo ja toimii
omista tarpeistaan kasin yhdessa erilaisia
menetelmia osaavan ohjaajan tai fasilitaatto-
rin kanssa. Ryhmalahtoisen tai osallistavan
prosessin ohjaajan tulee olla seka soveltami-
sen etta oman luovan alansa ammattilainen.

LISAA AIHEESTA
Jensen, M.B., Johnson, B., Lorenz, E. & Lundvall, B.A. (2007). Forms of knowledge and modes of innovation. Research Policy, Vol.36, Iss: 5, pp. 680-693.

DUI

-MM -

Doing

Using
Interacting

DUI-mallissa innovaatio saa alkunsa
kaytannon tilanteissa ja sisaltaa tiedon
tuotantoa ja yhdistelemista monipolvi-
sissa prosesseissa, joihin tavallisesti
osallistuu laaja verkosto. DUl perustuu
oppimiseen ja kokemusperdiseen,
usein hiljaiseen tietotaitoon, seka vuo-
rovaikutukseen. Tavallisesti kdaytannon
ymparistoissa yhdistellaan erilaista
osaamista, usein yli perinteisten tiede-
rajojen. DUl nahdaan kaytannon ongel-
matilanteista kaynnistyviksi innovaa-
tioprosesseiksi, joiden ratkaisu syntyy
osaajien yhteistyon ja heidan tietojensa
yhdistymisen tuloksena. Tama ei
tarkoita, etta yhdisteltaisiin ainoastaan
kaytantolahtoista tietoa, vaan proses-
seihin liittyy olennaisesti "kuka tietaa
miten”. Tieteellinen tieto on siis kes-
keisesti mukana, mutta kaytantolah-
toisen ongelmanasettelun ehdoilla ja
usein eri tieteenalojen tietoja yhdistel-
len. Talléin myds erilaiset vuorovaiku-
tusta tukevat menetelmat korostuvat,
silla innovaatioissa ei painotu niinkdan
tiedelahtdinen lineaarinen eteneminen
(STI - Science Technology Innovation),
vaan tiedon yhdistely tekemisen ja
vuorovaikutuksen kautta monenlaisten
rajapintojen yli.

47



48

EVOKATIIVINEN RAPORTOINTI
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Evokatiivinen raportti koostuu kolmesta padelementista; matkaker-
tomuksesta, ideoista ja ikkunoista.

Matkakertomus on autenttinen taltiointi esimerkiksi sessiosta
tai muusta tyoskentelysta. Se tekee tavalla tai toisella nakyvaksi
maiseman, kertoo tydskentelyn tunnelmasta ja auttaa padasemaan
takaisin tilanteeseen. Matkakertomus voi olla aanitallenne, video,
valokuvakollaasi, luovasti kirjoitettu taltiointi tai ndiden yhdistelma.
Matkakertomus muistuttaa "Milta tuntui?”

Ideat ovat osallistujien itsensa tuottamaa materiaalia, jotka
toimivat jatkotydskentelyn siemenina. Evokatiivisessa raportoin-
nissa on tarkeaa, ettd monidanisyys ja monimuotoinen luovuus
dokumentoituvat rikkaasti. Tama osa raporttia palauttaa mieleen
"Mita ajattelimme?”

Nakymat ovat esimerkiksi visuaalisen alan tai muun luovan alan
ammattilaisen luomia. Nama "ikkunat” on rakennettu osallistujien
ideoiden pohjalta, niita eteenpain jalostaen. Ikkunat visualisoivat
ideoista ratkaisuja. Nakymat auttavat katsojaa pohtimaan, milta
uudet mahdollisuudet tuntuvat? Tama osa raportista kertoo "Mita
se voisi olla tai tarkoittaa?” ja "Milta ratkaisu minusta tuntuu?”.
Luonnosmainen ikkuna jattaa katsojalle tunteen etta ratkaisua
voidaan vield kehittaa edelleen.

Evokatiivista raporttia voidaan kayttaa reflektion, tiedonmuodos-
tuksen ja kehittamisprojektien valineena. Toisaalta raportti toimii myds
erinomaisesti kahden erillisen tydskentelykerran silloittamiseen.

Matkakertomus
Ideat

Nakymait

IMPROVISAATIO

-SIM -

Nykytydelamassa improvisoinnin taidos-

ta on hyotya, kun tarvitaan nopeaa kykya
reagoida tydelaman muutoksiin. Sitakin
enemman hyotya on taidosta kommunikoida
ja olla vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa
spontaanisti, tilannetta aidosti kuullen seka
rakentavasti. Uusia ajatuksia ja apuja impron
maailmasta voi saada esimerkiksi kolmen
valineen, spontaaniuden, joo-asenteen seka
mokan vaalimisen avulla. (Varoituksen sana:
valineet vaativat ehka hieman treenaamista
improa osaavan henkilén huomissa, jotta
niista voisi saada mahdollisimman paljon
irti. Treenaaminen kuitenkin on mahdollista,
palkitsevaa ja parhaimmillaan hyvin haus-
kaa! Lisaksi impron ajatuksia on suhteel-
lisen helppoa ja vaaratonta lahtea sovelta-
maan jo vihaisen kokeilun jalkeen.)

Spontaaniuteen sisaltyy nopean reagoin-
nin lisdksi reagoiminen aidosti kasilla ole-
vaan asiaan ja paikalla olevan ryhmaan. Sen
vastakohtana voitaisiin pitaa lilkaa valmistelua
ja suorittamista. Liika varustautuminen voi
johtaa ajatusten lukkiutumiseen, dominointiin
tai turhautumiseenkin, kun omat ajatukset
eivat tulekaan ryhmassa hyvaksytyiksi. Spon-
taaniutta voi harjoitella treenaamalla tyhjaa
paata. Tyhjasta paasta tuottaminen eiole
mitenkaan helppoa tai ihmislajille ominaista.
Ihmisen paassa ravaavat tuhannet ajatukset,
isot ja pienemmat, kilpaa toistensa yli huu-
taen. Tyhja paa saattaakin todella olla korkein
viisauden laji! Tyhjaa paata edesauttaakseen
improvisaation treenaaminen lajina on paikal-
laan. Myds meditaatiosta tai mindfulnessista
voi olla apua.

Joo-asenne sisaltaa tarkean saannén
impron opeissa onnistumiseen. Sdanndn
nimi on Tyrmayskielto. Tyrmayskiellon myota
kaikki ajatukset ja ehdotukset hyvaksytaan.
Sen lisaksi, ettd kunkin vastuulla on hyvak-
sya muiden ehdotukset, taytyy ehdotuksiin
tehda itsekin tarjouksia. Ndin kukaan ei ole

LISAA AIHEESTA
Routarinne, S. (2004). Improvisoi!. Helsinki, Tammi.

ajatuksineen tai ideointiprosessin kans-
sa yksin, vaan ajatuksia voidaan rakentaa
ryhmaprosessina vuorovaikutuksessa.
Tyrmayskieltoakin taytyy hieman harjoitel-
la, hyvdaksyminen ei nimittdin ole kaikkein
luontevinta vuorovaikutusta. Hyvaksymista
enemman olemme tottuneet tyrmaamaan
meille esitettyja asioita.

Impro opettaa vaalimaan mokia. Mokan
pelosta luopuminen ja onnistumisen pakko
vapauttaa myds luovuuden ja spontaaniu-
den. "Moka on lahja!"-lauseella varustettu
huoneentaulu koristaakin monen improvi-
saatioon hurahtaneen kodin seinaa.

Kokeilkaa...

...tyrmayskieltoa kaytannossa!
Mit4 jos tietoisesti rakentaisitte
suunnittelupalaverissa toistenne
esittdmien ehdotusten paélle, sen
sijaan, etta pyritte kumoamaan
edellisen ehdotuksen? Tahén aut-
taa jokaisen lauseen aloittaminen
taikasanoilla “Joo, ja...”

...illoisen mokaamisen viisi-
vaiheista ohjelmaa, jonka on
kehittanyt Simo Routarinne
kirjaansa Improvisoi! (2004): 1.
Mokista ei huolehdita etukéateen,
vaan 2. niitd painvastoin odote-
taan ja 3. ne toivotetaan terve-
tulleiksi. Jalkikateen 4. niista
iloitaan ja 5. otetaan opiksi.
Mokia voi vaikka nostaa esille
viikkopalavereissa ja aplodeerata
niille yhdessa.
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Osaatko hiljentya
tyossisi?

Minkéilaisessa tilanteessa
voit hiljentya ja tyyntya?

Hiljentyminen, pysahtymin: u
pysyy suorana. Siirretaan tietois
gitetdan navasta sisaan ja ulos. A
Jos ajatukset alkavat hairita, sii
Hyvaksytaan ohimenevat tu
jentyminen rauhoittaa, vahe

myos lisaa turvallisuuden s
tunnistamaan omia op

LISAA AIHEESTA
Eckhart, T. (2002). Lisniolon voima. Tie
Kabat-Zinn, J. (2012). Taytta elimad. K

Basam Books. al‘
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VAIKUTUKSET

-JU-

Organisaatioiden innovaatiokyvykkyyden
kehittamiseen on luotu monenlaisia menetel-
mia. Jotta kehittamiselld voidaan saavuttaa
kestavia vaikutuksia, taytyy olla jossain maa-
rin systemaattinen menettelytapa, jota ohjaa
valittajaorganisaatiosta tuleva brokeri (kts.
brokerointi ja veturi). Taman lisaksi tarvitaan
vuorovaikutteista kommunikointia, halukkuut-

ta tehda yhdessa, esimiesten sitoutumista
my0s aktiivisen kehittamistyon jalkeen seka
laajaa henkildston osallistamista. Vaikutukset
tulee ndhda mahdollisimman laajasti. Vaiku-
tusten ei tarvitse olla tuloksia ja suorituksia
vaan esimerkiksi juurtuneita ja tulevaisuuteen
katsovia toimintatapoja seka ajatusmalleja, tai
vaikka tiedon ja tietamyksen lisdantymista.

Esimerkki juurtuneista toimintatavoista

Hiljentymisen menetelmii oli
kiiytossi useiden organisaa-
tioiden kehittiimisprojekteissa
hankkeen aikana vuosina

2012-2014.

Hiljentymisen kautta tyostet-

tiin mm. liikeideoita Lahdessa
vuonna 2013-2014 pilotoivaan
yhteiskunnalliseen yritykseen.

sahkoiseen jarjestelméin, jolloin kaikilla on mahdollisuus tutustua
uusiin ideoihin ja kommentoida niita. Kaikki ideat tulee késitell4 ja
niistd annetaan palaute. Ideoiden arvioinnista ja eteenpéiin viennista vastaa

, , Yksi tapa tehdd innovoinnista pysyvaa on kerita kehittdmisideoita

kuukausittain kokoontuva arviointipaneeli. Arviointipaneelin kokoonpanoa
on hyva vaihtaa kuukausittain ja siind on hyvé olla edustajia eri hen-
kilostoryhmisté. Talloin mahdollisimman suuri osa henkil6stosta padsee
osallistumaan kehittdmisty6hon. T4lla on saatu hyvia tuloksia ja ideat ovat
jalostuneet nopeasti kdytdnnon ratkaisuiksi.

LISAA AIHEESTA
Ukko, J., Saunila, M., Pekkola, S., Parjanen, S., Salminen, J., Rantala, T. & Mékimattila, M. (2014). Effectiveness of innovation capability development
methods. Innovation: Management, Policy & Practice (2nd review).
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Lyhyesti sanottuna innovaatioprosessissa on kyse ongelman tun-
nistamisesta ja ratkaisun etsimisesta, tosin ei valttamatta tassa
jarjestyksessa.
Tyypillisia vaiheita ovat
e Tarpeen tai ongelman ymmartaminen. Valitettavan usein
ratkotaan vaaria ongelmia tai palvellaan olemattomia tarpeita.
¢ Ratkaisuvaihtoehtojen etsiminen. Useimmiten tama tapahtuu
olemassa olevia ratkaisuja lainaamalla ja yhdistelemalla, joko
tietoisesti tai tiedostamatta.
¢ Prototyyppien rakentaminen ja testaus. Toistuvia epdonnistu-
misia odotettavissa!
¢ Toteutus ja kayttéonotto.
Innovaatioprosessin vaiheet limittyvat usein keskenaan ja
toistuvat kehitystyon edetessa.
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Innovaatioprosessi on matka. Se ei valtta-
matta ole perakkaisten tai jarjestyksessa
etenevien tapahtumien ketju tai proses-
si..Se ei myoskaan ole sarja yrityksia ja
erehdyksia. Tallainen epalineaarinen
in_{10vaatio kohdentuu mahdollisten maa-
ilmojen loytamiseen ja rakentamiseen
yfteistoiminnallisesti.

Kaytantolahtoisen innovaatiotoimin-
nan alkusysayksen antaa tyypillisesti
henkiloston, asiakkaan tai kumppanuus-
verkostojen arkipaivainen toiminta. lh-
miset luovat merkitysta yhdessa moneen
suuntaan resonoituvassa dynaamisessa
systeemissa tietyssa ajassa ja paikassa.
Tallaista innovaatiokasitysta verrataan
matkaan ja matkan tekoon. Matkustami-
nen edellyttaa uteliaisuutta ja halua lah-
tea liikkeelle, kulkuneuvoa, matkakump-
paneita, matkaevaitd, kompassia, karttaa,
tahtoa ja taitoa ylittaa ja kiertaa esteits,
vimmaa kulkea ja kohdata tuntematon ja
ennakoimaton.

intuitiivinen




U

Unet voivat toimia tyéelaman ideoinnin apuna, mutta se vaatii tie=
dostamattoman, ‘pinnan alla” olevan dynamiikan tunnistamista ja
eteenpdin kehittamista. Omien unien ymmartaminen liittyy yksilon
luovan potentiaalin laaja-alaiseen kayttoon ja hiljaiseen tietoon.
Unien avulla voidaan havainnoida vaikkapa omia ja/tai tyoyhteison
merkitysmaailmoja - ja nain vaikuttaa tyon kehn;tamlseen Umssa
voidaan saada myos merkittavia, jaettawa |de0|ta¢ R ‘__\‘

iy s LT
-'I"-';'r._x' . “‘ L .,. Ll et 1-
.l WAE . *

I. .Il H.“\ l{ \}“ I hu"
Unilaboratorio 2012 - 2013

Thmiset analysoivat omia uniaan luovuuden,
ideoinnin tai innovoinnin ndkékulmista.

Metanoia-instituutin jarjestima SOCIAL
DREAMING-seminaari 9.1. - 11.1.2014
Jyviskyldan Vesangalla: "Olemme kietoutuneet
toisiimme yhteisollisesti toimivan mielen - ja
vaikka uniemme - kautta”. Yksittdinen uni voi
olla hyvinkin laaja kokemus, jonka kautta néyt-
taytyy kokemus maailmasta.

S 'SP ‘0D ‘uoifad Ao1sem YANM

19

Unia tulee nihdai ja
tutkia lisaa.

intuitiivinen
usauIfeeuoIIRI

LISAR AIHEESTA -
Koskela, V. (2013). Usmg Dream asﬁy to Get Iniﬂfﬁor aDaily Work. Dreams, Pha.ntasrﬁi:‘?i Mg mo
of Gdansk, Poland 19 - 20 September 201877
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TAKULI

-AP-

Takuli on taiteen, kulttuurin ja lilkkunnan osaamisen hyddyntamista
tyon ja organisaation kehittamisessa. Se on verkostomainen tapa
tehda asioita yhdessa yli organisaatio- ja projektirajojen. Mukana
verkostossa on yliopistotutkijoita, soveltavan taiteen ammattilaisia
ja kehittdjia yrityksista, ministeridista ja kolmannelta sektorilta
Jos olet kiinnostunut luomaan uutta tyon teon tapaa ja muotoa, ota
yhteys anne.passila@lut.fi ja saat kutsun FB-ryhmaamme.

Soveltaminen

Taiteen soveltaminen johtamisen tukena (arts-based manage-
ment] tarkoittaa, ettd perinteisiin organisaation toimintoihin (esim.
projektisuunnitteluun, asiakastyohaon, strategiaan tai ongelmanrat-
kaisuun) tuodaan taide- ja kulttuurialan osaamista. Parhaimmil-
laan nain syntyy kriittinen ymmarrys oman toimialan logiikasta ja
sitoutuminen siina mahdollisesti tarvittavaan muutokseen. Taiteen
soveltavien menetelmien avulla voidaan esimerkiksi maarittaa
haasteita, nostaa esiin polttavia kysymyksia ja innostaa toimimaan
yhdessa samanarvoisesti.

Arvokas tyeldmé -prosessi luotsasi vuosina 2012-2013 aktiivista tyGeldmé-
kehittdmista. Prosessin sisalté kiteytyy TYO eldm&én -animaatiossa.

LISAA AIHEESTA

TYO elimién animaatio http://www.youtube.com/watch?v=LQasQFNYW5I

W e4ne7 snLIANA

KOLLEKTIIVINEN LUOVUUS

-SPa-

Luovuutta pidetaan innovaatioiden raaka-
aineena. Luovuus on kykya yhdistaa ilmidita
tai asioita aikaisemmasta poiketen ja tavalla,
jolla on elamyksellistd, taiteellista, tieteellis-
ta tai taloudellista merkitysta. Luova toiminta
voi olla arvokasta yksildlle itselleen, hanen
lahipiirilleen, organisaatiolle tai koko yhteis-
kunnalle. Nykypaivan monenlaiset ongelmat

, , ...ihmisilli syttyy ja
sammuu niita

lamppuja varmaan monta

kertaa paivassi...

LISAA AIHEESTA

Parjanen, S. (2012). Creating Possibilities for Collective Creativity. Brokerage Functions in Practice-Based Innovation. Acta Universitatis Lappeenran-
taensis 474. Diss. Lappeenranta University of Technology, Finland.

Parjanen, S., Harmaakorpi, V. & Frantsi, T. (2010). Collective Creativity and Brokerage Functions in Heavily Cross-Disciplined Innovation Processes.
Interdisciplinary Journal of Information, Knowledge and Management, Volume 5, pages 1-21.

haastavat yksilon luovan kyvyn ratkaista on-
gelmia yksin, jolloin kollektiivisen luovuuden
eli yhdessa ideoimisen merkitys korostuu.
Kollektiivisen luovuuden tulos ei ole yhden
ainoan henkilon aikaansaannos, vaan siihen
tarvitaan useamman henkilon tietoja, taitoja
ja kokemusta. Erilaisuus luo pohjaa kollektii-
viselle luovuudelle.

Mutta sopivasti laiska tyk-
kaa kehittad tavallaan koko
ajan uusia tyotapoja siihen,

et miten péaasis
helpommalla. ’ ,
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MIELIKUVITUSKUMPPANI-TYOKALU
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BROKEROINTI

-LM - - SPa-

George Bernard Shaw on todennut, etta
emme lopeta leikkimista, koska tulemme
vanhoiksi, vaan tulemme vanhoiksi koska
lopetamme leikkimisen. Muotoilun proses-
seissa on tyypillista kayttaa kuvitteellisia
kayttajatyypittelyja palveluja tai tuotteita
suunniteltaessa. Mielikuvituskumppanin voi
rakentaa mukaan moneen muuhunkin toi-
mintaan tai prosessiin, jos oikeaa kumppania
ei juuri silla hetkelld ole saatavilla.

Jutun ideana on luoda hahmo, jolla on
taustaa, mielipiteita, persoona jne. Toisi-

Innovaatioiden synty edellyttaa usein yksiloiden, ryhmien, organi-
saatioiden ja/tai verkostojen hallussa olevan osaamisen, tiedon ja
voimavarojen yhdistamista. Tasta johtuen innovaatioprosesseihin
voi osallistua taustoiltaan hyvin erilaisia toimijoita. Erilaisuus syn-
nyttaa innovaatioita. Erilaisuus innovaatiotoimijoiden valilla saattaa
kuitenkin olla niin laaja, ettei innovaatiotoimintaa synny ilman
erityista valitystoimintaa eli brokerointia. Brokerointi on erdanlaista
siltojen rakentamista erilaisten yksildiden, ryhmien, organisaatioi-
den ja/tai verkostojen valille. Tarke&a brokeroinnissa on muodostaa
innovaatiotoimintaan osallistujien valille dialogi, joka painottaa
vastavuoroisuutta ja tasavertaisuutta. Brokeroinnin tavoitteena on
luoda turvallinen ja luova ilmapiiri innovaatioprosessiin osallistuville,
mutta samalla turvata, etta prosessiin osallistuvien tietopohjat ovat
erilaiset, jotta uusia innovaatioita voi syntya.

naan myds sosioekonominen tausta auttaa
rakentamaan kuvaa, mutta muista etta tana
paivana myds duunari golfaa. Al siis ldhde
rakentamaan mielikuvituskumppaniasi so-
siaaliluokkaan perustuen, vaan tee hanesta
inhimillinen persoona. On helpompi esit-
taa kysymyksia "Kaleville”, joka on asunut
naapurissa 15 vuotta, jolle ei kelpaa kuin
suomalainen ruoka ja joka nauttii pyorailysta
ja vaahtokylvyistd, kuin "miehelle alemmas-
ta keskiluokasta”, varsinkin jos kuitenkin
joutuu itse keksimaan vastaukset.

Mielikuvituskumppanin synnyttaminen ei ole vaikeaa.

Toimi nain:

”VMUEEN“

1. Varaa paperiarkki tai arkkeja, jos haluat

usea manmlﬁymppanin. A3 on hyva kokg

EDELLE

Lokornd P

3.Kirjoita arkkiin lauseita
ja sanoja kuten: tama on,
menettaa sielunsa, ei kel-
paa, pinnan alla, han on, ei
tarvitse, harvinainen naky,
tavoitteena...

2. Etsi lehdesta henkilokuvia. Ar-
kiset kuvat ovat parhaita, koska
ihmisen elama on aika arkista.
Valitse myos omalle asiayhtey-
dellesi epatyypillisia kuvia.
Liima yksi kuva yhdelle arkille.

INET SNLIANA

WEIVISIETR:

4. Jatka lauseita ja sanoja, ja kirjoita mielikuvituskumppanistasi kuvaus. Hahmota
hanesta kokonaisuus, jonka kanssa voit kdyda kuvitteellisia keskusteluja. Muista,
olla johdonmukainen alaka huijaa kumppanisi kanssa. Eli ala muuta "Kalevisi”
vastausta itsellesi mieluisaksi tai tilannettasi helpottavaksi, kun tyoskentelet
hdnen kanssaan, vain talla tavalla han voi auttaa sinua.

LISAA AIHEESTA

Parjanen, S., Hennala, L. & Konsti-Laakso, S. (2012). Brokerage functions in virtual idea generation platform: Possibilities for collective creativity?.
Innovation: Management, Policy & Practice, 14(2), 205-216.

Parjanen, S., Melkas, H. & Uotila, T. (2011). Distances, knowledge brokerage and absorptive capacity in enhancing regional innovativeness: A qualita-
tive case study of Lahti region, Finland. European Planning Studies. Vol. 19, No. 6. pp. 921-948.
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TAITEEN TOIMINTALOGIIKKA
(ARTS-BASED INITIATIVES)

Taiteen logiikkaa ja kaytanteita sovelletaan
yrityksessa kehittamiseen, oppimiseen ja
innovaatiotoimintaan. Ne tuovat yrityksen
rationaalisen tiedontuotannon rinnalle
intuitiivisen ja elamysperustaisen tiedon.
Esimerkiksi organisaation tyontekija- ja
asiakaslahtoisessd osallistamisessa kaikki
osapuolet toimivat toisiaan kuunnellen ja
arvostaen. Taiteen toimintalogiikan sovelta-
misen pioneeri Pekka Korhonen ja tutki-
musperustaisen teatterin arkkitehti Anne
Passila peilaavat asian ndin: "lhmiselld on
erilaisia tietamisen tapoja (muotoja) ja nyt
arvostetaan vain rationaalista (koodattua)
tietoa, joka on korotettu ainoaksi oikeaksi

tiedoksi (valistuksen ajasta se alkoi). Nyt
maailma on kuitenkin muuttunut (pienen-
tynyt) ja samalla sen moniulotteisuus on
tullut nakyvammaksi. Tahan kompleksiseen
systeemiin ei paasta enaa kasiksi pelkalla
rationaalisella tiedolla vaan tarvitaan myos
muita tietamisen tapoja, joita ihmisella on.
Tutkimusperustainen teatteri - esimerkki-
na siita miten taiteen toimintalogiikkaa voi
hyodyntda yrityksessasi - mahdollistaa nai-
den erilaisten tiedon tapojen yhtaaikaisen
lasndolon. Hyva ja kaunis on jarkevan (sen
rationaalisen tai jumalallisen) toiminnan
todellinen logiikka. Me ihmiset emme vain
vield ole tajunneet sita.”

Miksi? Miten? Mita?

LISAA AIHEESTA

Yhdessd innostavaa tyota rakentamassa.

_—-ﬁ_..—

Schiuma, G. (2011). The Value of Arts for Business. Cambridge: Cambridge University Press.
Schiuma, G. (2013). Shaping organisation creative environments through the arts. Bilton, C. & Cummings, S. (Eds). Handbook of Management and

Creativity, Edward Elgar Press (forthcoming).

Moustaghfir, K. & Schiuma, G. (2013). Knowledge, Learning, and Innovation: Research and Perspectives. Journal of Knowledge Management, Vol. 17, No. 4.
Pissild, A. & Oikarinen, T. (2014). Research-based theatre as a facilitator for organisational learning. Accepted to Meusburger, P, Berthoin, A., Ries, M.,
(Eds.). Learning Organizations: The Importance of Place for Organizational Learning. Dordrecht, Springer Verlag.

KALEIDOSKOOPPI

Taiteen toimintalogiikka on kuin katsoisi kaleidoskoopilla, joka
yhdistaa tietoa, laaja-alaista osaamista ja kykya yhdistella niita
vertauskuvien avulla.
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Taman teoksen kuvittamiseen on kaytetty Creative Commons -lisenssin kuvia seuraavasti:
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photos/johnnyenglish] used under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/
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Traffic Light Tree by William Warby [www.flickr.com/photos/wwarby] used under
CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Colorful Journey by Ramnath Bhat [www.flickr.com/photos/ramnath1971] used
under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Dreaming away.. by Thomas Frost Jensen [www.flickr.com/photos/tfjensen] used
under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Spun by Randen Pederson [www.flickr.com/photos/chefranden] used under CC
BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Hierarchy by Steve Jurvetson [www.flickr.com/photos/jurvetson] used under CC
BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Personal finance by Alan Cleaver [www.flickr.com/photos/alancleaver] used
under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Vanity in Miniature by David Goehring [www.flickr.com/photos/carbonnyc] used
under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Circles on water by Kestas Venzlauskas [www.flickr.com/photos/kestasv] used
under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Thomas the Tank Engine at the Strasburg Railroad by Jim, the Photographer
[www.flickr.com/photos/jcapaldi] used under CC BY 2.0 [creativecommons.org/
licenses/by/2.0/]

Business-class beach rest by Anton Novoselov [www.flickr.com/photos/generat-
ed] used under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

63

sky puzzle by Jared Tarbell [www.flickr.com/photos/generated] used under CC BY
2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Day 43: Sharing by A. David Holloway [www.flickr.com/photos/adavidholloway]
used under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Day 35: Acrobats by A. David Holloway [www.flickr.com/photos/adavidholloway]
used under CC BY-NC 2.0 [creativecommons.org/licenses/by-nc/2.0/]

Day 38: 365 Project by A. David Holloway [www.flickr.com/photos/adavidholloway]
used under CC BY-NC 2.0 [creativecommons.org/licenses/by-nc/2.0/]

Journey by Mattia Merlo [www.flickr.com/photos/h_crimson] used under CC BY
2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Icy statue of young Lord Buddha, considering, A Garden for the Buddha, Seatt-
le, Washington, USA by Wonderlane [www.flickr.com/photos/wonderlane] used
under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

Dreams of Travel. by martinak15 [www.flickr.com/photos/martinaphotography]
used under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

steps by twak [www.flickr.com/photos/twak] used under CC BY 2.0 [creativecom-
mons.org/licenses/by/2.0/]

A Strange Dream by wesley peyton [www.flickr.com/photos/wesleypeyton] used
under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

PEI Country Bridge - HDR by Nicolas Raymond [www.flickr.com/pho-
t0s/82955120@N05] used under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

world’s largest kaleidoscope by jasoneppink [www.flickr.com/photos/jasonep-
pink] used under CC BY 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]

; I-‘“ Sky by monkeyatlarge [www.flickr.com/photos/monkeyatlarge] used under CC BY
‘ 2.0 [creativecommons.org/licenses/by/2.0/]
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Minua kiinnostaa ihmisiin

ja organisaatioihin liittyvat

ilmiot ja nilden ymmartaminen;
miksi kommunikaatio epaonnistuu, miksi
muutokset jaavat naennaismuutoksiksi,
miksi ihmiset eivat sitoudu, miksi strategia
ei jalkaudu - miksi, miksi, miksi? Ei tama
voi olla niin vaikeaa. Taytyy olla muitakin
keinoja kuin johtamisen uudet suuntaukset
tai uudet tekniset apuvalineet.

Johtaja 2.0 oli omalta osaltani innoittajana
etsia ihan jotain muita organisaation ke-
hittamisen valineita. Sain paitsi uutta intoa
tyohoni, myos valineita oivaltamiseen ja

oivalluttamiseen. Taidelahtoiset menet
mat jattavat paljon syvemman muistij
vaikkakin kommunikaatio valilla viela%
onnistuu. Olen oppinut paljon myos its
ja haluan ehdottomasti jatkaa tata math

ANNA-MAIJA SORVOJA
Tarjoomajohtaja
Pohjola Pankki Oyj
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