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Yritykset haastetaan radikaaliin uudistumiseen

Maailma muuttuu titd nykyd nopeammin kuin yritykset. Teknologiset
epdjatkuvuudet, regulaatioiden purkamiset, geopoliittiset kriisit ja kulutustrendien
muutokset ovat vain muutamia esimerkkeji muutosvoimista, jotka vaikuttavat
nykyisin markkinoihin. Yritysten on vaikea pysyd perdssd. Esimerkiksi
Yhdysvalloissa 50 9% viimeisten kahdenkymmenen vuoden suurimmista
konkursseista on tapahtunut kahden viime vuoden aikana. Ja vain kolmasosa niista
yrityksistd, jotka tuottivat erinomaista tulosta ajalla 1950 - 1990, oli huipulla enéa
viimeisen kymmenen vuoden aikana.! Gary Hamel ja Liisa Vilikangas®
kirjoittavat, ettd nykyisessd talouden turbulenssissa yritysten onkin varauduttava
yhd radikaalimpaan uudistumiseen. Maltillinen kehittyminen tai toimintojen
parantaminen eivdt endd riitd, vaan yritysten on pystyttivd uudistamaan
litketoimintamallejaan ja strategioitaan yhd uudelleen. Dynaaminen yritys
kykenee tarvittaessa syvélle luotaavaan wuudistumiseen, silld talouden
turbulenssissa tai murrosvaiheessa pienet parannukset riittdvat vain harvoin.

Joskus koko yrityskonsepti on hahmotettava uudelleen ja tehtdvd asiat tdysin
uudella tavalla. Yritys saattaa muuttaa muotoaan radikaalisti, kuten Nokialle kavi
1990-luvun alussa. Monialayhtid wuudisti strategiansa ja liiketoimintansa,
kumisaappaat ja televisiot saivat mennd ja Nokiasta tuli matkapuhelinyhtio.
Joskus dynaaminen liiketoimintakonsepti johtaa uudenlaisen yrityksen syntyyn,
mistd Visa on mainio esimerkki. Visa on maailman ensimmainen, ldhes kokonaan
virtuaalinen yritys ja maailmanlaajuinen rahoitusverkosto, joka yhdistda yli 21000
rahoitusinstituuttia ja yli 1,3 miljardia kortinhaltijaa. Visan varsinainen kivijalka
on sen ainutlaatuinen organisaatiorakenne. Silli on kumppanuuksia yli 20 000
rahoitusorganisaation kanssa, ja niiden avulla yritys toimii joustavasti mité
erilaisimmissa markkina- ja lainsdddint6-olosuhteissa. Vaikka Visa on suuri
maailmanlaajuinen organisaatio, silld on vahva paikallista autonomiaa korostava
strategia, ja suurin osa padtoksistd tehdddnkin yrityksessd alueellisella tai
valtiollisella tasolla. Visa on voimakkaasti sekd globaali ettd lokaali, ja juuri siind
piileekin  voima, jolla se kykenee vastaamaan erilaisten kulttuurien,
markkinaympdéristojen ja globaalin turbulenssin haasteisiin. Voidaankin sanoa,
ettd maailman ensimmadisen porssilistaamattoman, jisenten omistaman yrityksen
varsinainen innovaatio on sen organisoituminen.
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Verkostot uudistumisen perustana

Ymparisto vaikuttaa yritykseen — ja osittain myds pdinvastoin. Yrityksen on
kyettdvd yhd enemmain liittymddn nithin tietovirtoihin, joiden kautta maailmaa
muutetaan ja joissa muutosten merkityksid késitellddn. Pelkkd ulkopuolinen
analyysi ei riitd, silld nykymaailmassa tieto ja toiminta liittyvdt saumattomasti
yhteen. Tieto on enemmdn tapahtuma kuin tosiasia, kuten Niklas Luhmann
kiteyttia — ja Manuel Castellsin mukaan maailma on virtojen tila.” Yrityksen on
oltava tiedon, pddoman ja kulutuksen virroissa mukana, muuten se siirtyy
auttamatta jalkijunaan.
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Maailma on virtojen tila

Tulevaisuutta luodaan tieto- ja kommunikaatiovirroissa. Kun yritys on mukana
ndissd virroissa, silli on mahdollisuus luoda omaa tulevaisuuttaan — ja samalla
kasvattaa organisaationsa luovaa tietopddomaa.

Dynaaminen toimintaympéristd vaihtaa ndkokulman yrityksen johtamiseen:
jatkuvuuden, tasapainon ja hallinnan ndkokulma muuttuu epédjatkuvuudeksi,
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epatasapainoksi ja epdvarmuudeksi. Niakokulman muutoksen myotd johtamisen
painotukset muuttuvat. Térkeintd ei ole endd manipulointi tai kontrolli, kuten
silloin kun johdetaan jirjestelmid, eikd olennaisinta ole mydskdidn joustavat
prosessit, kuten johdettaessa palveluliiketoimintaa. Dynaaminen toimintalogiikka
tarkoittaa  verkostoitumista, itseorganisoitumista ja toimijoiden vahvaa
autonomiaa. Johtamisen fokus siirtyy kontrollista vapauttamiseen, valmennuksesta
autonomiaan ja varmuudesta epidvarmuuden hyddyntdmiseen.

Globalisaatio ja uusi teknologia ovat tuoneet mukanaan maailmanlaajuiset
verkostot, joista on tullut uuden vaurauden ja jatkuvan uudistumisen I&hteita.
Verkostoissa kumuloituvat tieto ja asiantuntemus, sielld muodostuvat kulutuksen
virtaukset ja rakenteet, ja niissd kytevit myds yhd uusien innovaatioiden
mahdollisuudet. Viime aikoina onkin alettu puhua bisnes-ekosysteemeistd, joilla
viitataan litketoimintaympéristoon tai verkostoon, jossa toimijat sekéd kilpailevat
ettd tekevit yhteistyotd keskenéén.

Olemme perinteisesti tottuneet tarkastelemaan yritystd rajattuna kokonaisuutena,
jossa valta voidaan jakaa ja vastuiden rajat méaaritelld. Bisnes-ekosysteemi toimii
kuitenkin aivan toisin. Siind valta kiyttdytyy uudella tavalla ja saa voimansa
tdysin eri ldhteistd. Ekosysteemissd verkostot organisoituvat mielenkiinnon
kohteiden tai ihmisten vélisten suhteiden ympdrille, ja niiden kdyttovoimana ovat
aina vapaaehtoisuus ja omaehtoinen kiinnostus.

Bisnes-ekosysteemissd vaihdetaan jatkuvasti ajantasaista tietoa, mikd edellyttda
yrityksiltd valmiuksia, jotka eividt ole kuuluneet perinteisen litkkeenjohdon piiriin.
Vaaditaan yhteisty6td ja tiedon integrointia sadoista ja jopa tuhansista ldhteistad
sekd kumppanuuksien hoitamista lukuisten tahojen kanssa. Tdma luo vaatimuksia
sekd informaatioteknologialle ettd yrityksen sosiaaliselle arkkitehtuurille, joiden
varassa tiedon jalostaminen onnistuu. Yritys saattaa joutua osaamisensa
ddrirajoille, mutta sen kannattaa siitd huolimatta osallistua aktiivisesti bisnes-
ekosysteemiin — ainakin kolmesta eri syysta.

Ensinndkin, toimintaymparisto rakentuu poliittisista, sosiaalisista, taloudellisista ja
teknologisista voimista, jotka vaikuttavat voimakkaasti yritykseen. Samalla ne
ovat kuitenkin yrityksen kontrolli- ja johtamismahdollisuuksien ulottumattomissa.
Osallistuminen ja yhteistyd on ainoa tapa johtaa.

Toiseksi, on vaarallista jidda tieto- ja energiavirtojen ulkopuolelle. Thmiset luovat
jatkuvasti paitsi uutta teknologista tietoa myds uutta tietoisuutta — eli ndkemyksia
tilanteista, mahdollisuuksista, muutoksista ja niin edelleen. Syntyy uusia ajatus- ja
toimintamalleja, periaatteita ja yhteistydmuotoja. Tieto ei muodostu pelkistd
faktoista, vaan se on ennen kaikkea luovaa energiaa, joka synnyttdd uusia
mahdollisuuksia. Thmiset ja yritykset toimivat toistensa resursseina ja uuden



litketoiminnan vetureina. Yritys, joka ei ole mukana tillaisessa tiedon ja energian
virrassa, tyhmistyy ja jda ulkopuoliseksi.

Kolmanneksi, suhteet luovat yritykselle alati uusia mahdollisuuksia. Verkostossa
suhteet ovat kaiken a ja o. Ilman suhteita verkostoa ei ole olemassa ja suhteet
madrddvat, mitd verkostossa on mahdollista tapahtua. Intensiivisten suhteiden
kautta verkostoon syntyy intressi- tai osaajakeskittymii, jotka muodostavat sithen
solmukohtia. Jos solmu koostuu eri alojen asiantuntijoista, sithen muodostuu usein
my6s luova jinnite’ eli henkinen tila ja ympiristd, joka monen tutkimuksen
mukaan tuottaa parhaiten innovaatioita.’

Hajautunut idlykkyys

Yritysten kilpailukyky perustuu dynaamisessa litketoimintaympéristossd nopeaan
reagointiin, innovatiivisuuteen ja proaktiiviseen toimintaan. Yritys tarvitsee
kestdvdan kilpailuetuun kaikki saatavissa olevat voimavarat: osaamisen, tiedon,
teknologian, verkostot, pddoman ja huomion. Osa resursseista on sen oman
yrityksen sisdlld, mutta suuri osa sen tarvitsemista resursseista on myos yrityksen
ulkopuolella. Voimavarat ovat hajaantuneet, ja niistd voidaan hyotyé vain, jos ne
yhdistyvit, eli on synnyttdvd keskittymid, joissa kollektiivinen moniosaaminen
organisoituu yhtendiseksi ja innostuneeksi toiminnaksi. Hajautuneen élykkyyden
johtaminen on haaste, johon ei voi vastata perinteisin keinoin.

Samalla kun on opittu ymmirtimddn verkostoitumisen  merkitysti
litkketoiminnalle, huomio on kiinnittynyt kollektiiviseen tai hajautettuun
dlykkyyteen — eli osaamiseen, joka ilmenee pikemmin yhteisdjen kuin yksildiden
tasolla. Monimutkaiset ongelmat, joita tietotyOossd joudutaan ratkaisemaan,
edellyttivat yhd voimakkaampaa sosiaalisesti jakaantuneen &dlykkyyden ja
osaamisen hyddyntdmiseen. Professori Kai Hakkarainen korostaa, ettd dlykkyys
on nykyisin hajaantunut sekd sosiaalisesti ettd fysikaalisesti. Ihmiset kayttavat
tiedonprosessoinnissa teknologiaa, joka tukee heiddn muistiaan, ajatteluaan ja
kommunikointiaan. [lman néit tietdmistoiminnan “’proteeseja” tiedonjalostaminen
olisi nyky-yhteiskunnassa mahdotonta.’
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> kts esim. Engestrom 2002, Hakkarainen ym. 2004
% Hakkarainen 2005



Iiifalykkyyden muotoja

Sosiaalisesti hajautunut
alykkyys

Kollektiivinen dlykkyys on hajautunut seka sosiaalisesti ettd fysikaalisesti (Kai Hakkaraisen
esittima kuva)

Kollektiivinen mieli tai hajautunut dlykkyys voivat toimia verkostoissa hyvin eri
tavalla.” Kollektiivinen mieli viittaa ihmisjoukkoon, joka toteuttaa jotain tehtivai
itseohjautuvasti suhteuttaen toimintaa toinen toiseensa adlykkdasti.  Vaikka
osallistujat toimivat ikddn kuin yhden keskuksen ohjaamina, keskusjohtoa ei ole,
vaan osanottajat luovat yhteyksiddn ja sopeuttavat toimintaansa koko ajan
tilanteen vaatimalla tavalla. Kun tilanteet ovat vaihtelevia, monimutkaisia ja
ennakoimattomia, niiden joustava hallinta muutoin onkin mahdotonta. Tillainen
itseorganisoitumiseen perustuva kollektiivinen mieli vaatii kuitenkin jatkuvaa
oppimista ja harjoittelua, silli se edellyttdd monimutkaista tarkkaavaisuus-
jarjestelmaa ja osanottajien keskinéistd luottamusta.

Mihin hajautettu dlykkyys sitten perustuu? Sosiaaliseen yhteisoon rakentuu usein
transaktiivinen muisti, mika tarkoittaa, ettd yhteisolld on enemmin ja tarkempaa
tietoa kuin yhdelldkéén sen jasenelld yksin. Yhteison jdsenet tietdvit, kuka osaa ja
muistaa mitdkin, ja siten he voivat hakea tukea toisiltaan sekd delegoida tehtivia
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oikeille henkil6ille. Samalla tieto, osaaminen ja kyky ratkaista yllattavid ongelmia
leviavat koko yhteisdssd. Jos yhteison jidsenet vaihtuvat koko ajan — kuten
nykyisin tyoeldamissa helposti tapahtuu — ei yhteison muisti padse kehittymién, ja
seurauksena tyon kuormittavuus lisdédntyy.

Tieto rikastuu aktiivisissa verkostoissa nopeammin kuin missddn muissa
olosuhteissa. Verkostoissa kisitellidn, kumuloidaan ja rikastetaan tietoa
homogeenisesti, heterogeenisesti ja hybridisesti. Homogeeninen jirjestelmi on
kuin soutujoukkue, jossa joukkueen voima perustuu siihen, ettd kaikki hallitsevat
samaa osaamista kyllin hyvin. Homogeenisen jirjestelmén voima koostuu siité,
ettd sithen keskittyy saman alan huippuosaamista saman paikkaan. Tilloin
asiantuntijoita yhdistd4 sama symbolimaailma ja tiedonkésittelyn periaatteet, jotka
mahdollistavat toisten nopean ymmartamisen. Tieto levidd tehokkaasti ja
kumuloituu nopeasti.

Heterogeeninen tiedonjalostus puolestaan perustuu sithen, etti monen eri alan
osaajat ovat vuorovaikutuksessa ja tekevdt yhteistyotd. Tatd  voi
yksinkertaisimmillaan ~ verrata  vaikkapa  pesdpallojoukkueeseen, jonka
menestykselle on tirkedd, ettd ryhmissd on pelisséd tarvittavia erilaisia, toisiaan
tdydentdvid taitoja. Kun ihmiset ovat kiintedssd vuorovaikutuksessa keskendin,
tietimisestd tulee prosessi, jossa yksiloiden osaamisrajat ylitetddn ja ryhma
kykenee luomaan siltoja eri symbolimaailmojen ja paradigmojen vilille. Kun
esimerkiksi jonkin erityisalan tekninen osaaminen yhdistyy organisaation
johtamiseen tai liitketoiminnan asiantuntijuuteen, syntyy samalla hybridistd
osaamista.” Hybridiset asiantuntijat rakentavat kasitteellisi siltoja eri verkostojen
ja osaamisalojen vilille sekd toimivat ndiden kulttuurien vélisini tulkkeina.

Verkoston solmukohdat ovat otollisia ympéristdja innovaatioiden syntymiselle,
mutta vain silloin, jos solmukohdassa toimii useita eri alojen asiantuntijoita. Eri
alojen ndkokulmat tuovat keskusteluun ristiriitoja, jotka haastavat totuttuja
ajatusmalleja ja pakottavat asiantuntijat kyseenalaistamaan omaa ajatteluaan. Siten
asiantuntijat sekd oppivat toisiltaan nopeasti uusia tapoja kasitelld tietoa ettd
hylkddvit toimimattomia ajatusmalleja — eli harjoittavat joustavasti luovaa tuhoa’.
Korkean asteen eksperttiyden saavuttaminen verkostossa edellyttdd, ettd ihmisten
vililld 16ytyy riittdvisti erilaisia mutta myds yhteisid alueita, jotta henkilot
voisivat ymmaértdd toisiaan. Sellaisissa tapauksissa, jossa kaikilla on
samansuuntainen kompetenssi, tapahtuu kylld oppimista, mutta niissd on paljon
vaikeampi tuottaa innovaatioita'®.

¥ Howells 1998, Spinardi 1998
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Verkostojen voima syntyykin paljolti siitd, ettd nithin keskittyy riittdvésti erilaisia
solmuja. Engestrom esittdd, ettd on jopa syntynyt historiallisesti uusi tyon muoto,
solmutydskentely (knotworking). Solmuja ei varsinaisesti johdeta, vaan osanottajat
madrittelevit ja tdsmentdvat tehtdvdd samalla kuin suorittavat sitd. Esimerkiksi
lentokoneiden navigaatiotiimien jdsenet eivit valttamattd etukiteen tunne toisiaan,
mutta pystyvit tehokkaasti koordinoimaan toimintaansa ja kasitteleméaén samalla
toiminnan sisdltdmid yllatyksid. Tdmi on mahdollista siten, ettd hallinnoinnin
sijaan ryhmadlld on hyvin strukturoidut tyovélineet, sovittu tyonjako sekd selkeit
roolit ja toimintamallit. Selkedt roolit ik&in kuin kantavat metatietoa tiimin
jdsenten osaamisesta ja rakentavat samalla yhteisollistd muistia tehokkaasti.

Hajautettu dlykkyys on haaste yrityksille, mutta my0s yksiloille. Osaamisen
kehittiminen huippuunsa edellyttdd, ettd yksilo saa kosketuksen oman alansa
asiantuntijakulttuuriin ja verkostoituu muiden asiantuntijoiden kanssa. Merkittdva
saavutukset tieteessd ja taiteessa nojautuvat usein toisiaan tdydentivien ihmisten
yhteisolliseen tyoskentelyyn. IThmiset toimivat toisilleen tien avaajina, minka
seurauksena he pystyvét suorituksiin, jotka eivit olisi heille yksin mahdollisia.
Niami voivat olla késitteellisida avauksia, joiden avulla voidaan ndhdd asian
ytimeen. Ne voivat olla toiminnallisia avauksia, joiden varassa ideat muuttuvat
tavoitteiksi, toimintaohjelmiksi ja muuksi organisoituneeksi toiminnaksi — tai ne
voivat olla emotionaalisia avauksia, joiden avulla ihmiset tukevat toistensa
persoonallista kasvua osoittamalla empatiaa tai hiomalla toistensa sarmié.

Dynaaminen toimintalogiikka ei koskaan myotéile linjaorganisaatiota. Yritykset
kohtaavat tind pdivind yhd enemméin ennakoimattomia haasteita, joihin on
kyettdvd vastaamaan nopeasti. Paras dlykkyys ja parhaat taidot, joilla haasteisiin
on mahdollista vastata, ovat aina hajallaan sekd organisaatiossa etti sen
ulkopuolella. Dynaaminen toiminta edellyttdd, ettd organisaatio tietdd, mitd
asiantuntemusta silld on ja missd se on. Jos yritys toimii bisnes-ekosysteemissa,
silld on mahtava tietopddoma kaytettavissddan my0s omien rajojensa ulkopuolelta.
Joskus asiantuntemus 10ytyy osaamisen solmukohdasta, joskus se taas loytyy
heikon linkin paastd yksittiiseltd asiantuntijalta. Verkostossa aina joku tuntee
jonkun, joka on asiantuntija tai osaa johtaa sellaisen luokse.

Sekd sisdisten ettd ulkoisten verkostojen merkitys nykybisneksessd on suuri.
Nokian Kiinan-yhtion toimitusjohtaja David Ho kertoo, ettd hén sai tehtdvaansi
aloittaessaan esimieheltdén erinomaisen neuvon. Jorma Ollila oli kehottanut hinta
luomaan yhtion sisdlld oman verkoston ja varottanut jattdytymdstd yksinomaan
virallisen verkoston varaan. My0s omaa uuden tehtdvénsd haastetta Shellin
hallituksen puheenjohtajana Ollila kuvaa muun muassa siten, ettd “nyt pitda
rakentaa uudet verkostot ja uusi porukka...”"!
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Miten sitten voimme varautua ylldttiviin haasteisiin, ja miten nithin voidaan
varata ennakolta oikeat resurssit? Mistd tiedimme, mitd osaamista huomenna
tarvitsemme tai missd verkostoissa on viisasta olla mukana? Miten monen
toimijan kompleksista verkostoa on mahdollista ylipddnsd organisoida tai johtaa
jarkevidsti? Dynaaminen toiminta syntyy suurelta osin itseorganisoitumisen
tuloksena. Tama tarkoittaa, ettei dynaamisessa ymparistossd ainoastaan dlykkyys
ole hajautunutta, vaan myds johtajuus.

Dynaaminen toimintalogiikka kiinnittdd huomiomme sithen, ettd jokaisessa
systeemissd on oma sisdén rakennettu potentiaalinsa, jota on oikeissa olosuhteissa
ja oikeanlaisella toiminnalla mahdollista hyddyntd4. Mekaanisen ajattelun mukaan
systeemin komponentit — eli vaikkapa organisaation jdsenet — voidaan valjastaa
toteuttamaan ennalta asetettuja pddmadrid johtamis- ja kontrollijdrjestelmien
tuella. Tietyissd olosuhteissa ja tietyin edellytyksin systeemi kykenee kuitenkin
organisoitumaan itsestidin, eli tuottamaan kokonaan uusia fyysisid, sosiaalisia ja
mentaalisia rakenteita, jotka eivit ole vain looginen kehitysaskel nykyisestd, vaan
innovaationomainen siirtyma.

Innovatiivisen kehittdimisen — ja siten myds organisaatioiden kilpailukyvyn
salaisuus — on paljolti siind, opitaanko itseorganisoitumista hyddyntimédn vai
tuhlaantuvatko  mahdollisuudet liiallisen  kontrollin  kahleisiin.  Joissain
olosuhteissa kaaos tuottaa pelkkdd hajaannusta, kun taas toisenlaisissa
olosuhteissa se voi tuottaa kestdvid muutoksia ja innovaatioita. Yksi
innovatiivisuuden perusedellytys on organisaation kyky kestdd uhkaa omia valta-
ja ajatusrakenteitaan vastaan. Vallitsevan olotilan kyseenalaistaminen ja avoimuus
uusille mahdollisuuksille on sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla erittdin suuri
haaste.

Itseorganisoitumiseen perustuva prosessi vaatii sithen osallistujilta paljon.
Ensinndkin  on  kestettivd  epdvarmuutta, joka syntyy alkuvaiheen
himmennyksestd. Jos ratkaisua ruvetaan pakottamaan esiin ennen aikojaan,
itseorganisoituminen — ja sen mukana uudet ratkaisut tai innovaatiot — jdi
tapahtumatta. Toisaalta itseorganisoituminen vaatii myds sitd, ettd avoimet
aikaikkunat osataan hyddyntdd. On kyettdvd hylkddmédn hyvitkin aihiot, ja sen
mukana suurin osa tehdysté tyostd, tekeméén ratkaisu ja etenemddn sen mukaan.
Ratkaisut  téllaisessa  prosessissa  eivdt synny  &ddnestimélld, vaan
kommunikoimalla: yleensd aineisto puhuu itse puolestaan ja alkaa omaehtoisesti
organisoitua siten, ettd seuraavat askeleet tai uudet mahdollisuudet alkavat
hahmottua. Yksilon omassa luovassa tydskentelyssd tdmé vaihe kiteytyy usein
oivalluksen hetkeen — ahaa-eldmykseen — jolloin ratkaisu ikddn kuin pulpahtaa
esiin omasta voimastaan. Se ndyttdd tulevan tyhjdstd, mutta sitd on aina edeltinyt
laaja, tietoinen ja alitajuinen informaation keruu ja késittely. Historiaan on kirjattu



monia téllaisia oivalluksen hetkid, esimerkiksi matemaatikko Pascalin kerrotaan
tyoskennelleen siten, ettd hdn makasi aamuisin pitkddn vuoteessaan pohtien
erilaisia ongelmia. Usein hdn ponnahti yhtidkkid ylos huudahtaen ”Minulla on se!
Minulla on se! En vain tiedi vield, miten péaédsen siithen!”

Yrityksissdkin on opittava kiinnittdmaan huomiota mikrotason vuorovaikutukseen
— eli sithen, miten thmiset késittelevat asioita keskenddn. Juuri kommunikaatio
organisoi ihmiset tavoitteiden ja intressien ympdrille, kumuloi osaamista ja luo
toimivia innovaatioympdristojd. Ja juuri kommunikaation kautta tieto organisoituu
itsestddin uusiksi ideoiksi ja uudenlaiseksi toiminnaksi. Se, millaiseen
vuorovaikutukseen organisaatiossa kyetddn, madrittid samalla organisaation
mahdollisuudet uudistumiseen, radikaaliin muutokseen ja innovaatioon.
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