INNOVATIIVISUUS JA SEN
JOHTAJUUSKAYTANNOT JULKISEN SEKTORIN
ORGANISAATIOSSA

Jyvidskyldn yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Pro gradu -tutkielma

2016

Emilia Horttana
Johtaminen

Ohjaajat
Anna-Maija Lamsa
Elina Riivari

%
|

JYVASKYLAN YLIOPISTO



TIIVISTELMA

Tekija

Emilia Horttana

Ty6n nimi

Innovatiivisuus ja sen johtajuuskdytannot julkisen sektorin organisaatiossa
Oppiaine Tyon laji

Johtaminen Pro gradu -ty6

Aika (pvm.) Sivumadra

17.7.2016 74

Tiivistelmi - Abstract

Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd tietoa innovatiivisuudesta, innovatiivisuuteen
vaikuttavista tekijoistd sekd innovatiivisuuteen yhteydessa olevista
johtajuuskadytannoista suuressa suomalaisessa julkisen sektorin
asiantuntijaorganisaatiossa. Teemahaastattelujen avulla kerdtty aineisto analysoitiin
kayttden teoriaohjaavaa, kvalitatiivista sisdllonanalyysid. Tutkimuksen teoreettisena
viitekehyksend toimi mukailtu versio Crossanin ja Apaydinin luomasta, organisaation
innovatiivisuutta kuvaavasta mallista, joka késittdd sekd innovatiivisuuteen vaikuttavat
tekijdt ettd innovaation ulottuvuudet.

Tutkimuksen tulokset osoittivat innovatiivisuuden nédkyvyyden olevan
organisaatiossa epdtasaista. Innovatiivisuutta koskevaa keskustelua leimasi kriittisyys
sekd epdkohtiin keskittyminen. Innovatiivisuuden pddasialliseksi merkitykseksi
organisaatiossa koettiin ympdriston muutoksessa mukana pysyminen, omassa tydssd
innovatiivisuus toimi ensisijaisesti tyomotivaatiota ylldpitavéana tekijand. Esimiesten ja
organisaation johdon arvioitiin suhtautuvan innovatiivisuuteen enimmékseen
positiivisesti, mutta poikkeaviakin mielipiteitd nousi esiin.

Organisaation  rakenteellisten  tekijoiden, resurssien riittimattomyyden,
organisaation kdytdannoissd ilmenevien puutteiden, ihmisten negatiivisen suhtautumisen
ja  muutosvastarinnan  koettiin  estivdn innovatiivisuutta. Kannustava ja
luottamuksellinen ilmapiiri, kokonaisvaltainen hyvinvointi ja positiivinen asenne
puolestaan nédhtiin innovatiivisuutta edistdvind seikkoina. Organisaatiossa oli
tunnistettavissa kahdenlaisia innovatiivisuuteen yhteydessa olevia johtajuuskaytantoja:
yhteistoiminnallista ongelmanratkaisua seké asiantuntijuuteen luottamista.

Mikdli innovatiivisuutta halutaan kehittdd kohdeorganisaatiossa, tulisi jatkossa
panostaa muun muassa innovatiivisuuden huomioivaan palkitsemisjdrjestelmddn,
aloitteiden tekemisen helpottamiseen, ideoiden toteuttamisen tehostamiseen ja hyvaan
muutosjohtamiseen. Hyotyd olisi my0s proaktiivisemmasta otteesta ympadriston
muutoksiin, henkiloston osallistamisesta kehitystyohon, tyohyvinvointitoiminnan
parantamisesta sekd esimiesten keskuudessa vallitsevasta yhtendisemmastd linjauksesta
koskien innovatiivisuuden merkitystd ja tarkeyttd organisaatiossa.

Asiasanat Innovatiivisuus, innovaatio, innovaatiojohtajuus, innovaatiokulttuuri,
johtajuuskdytdannot, julkinen organisaatio, sisdllonanalyysi
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1 JOHDANTO

Téssd pro gradu -tyossd tarkastellaan innovatiivisuutta suuressa suomalaisessa
julkisen sektorin organisaatiossa. Mukaan tarkasteluun on otettu myos
johtajuuskadytannot innovatiivisuuden ndkokulmasta. Tutkimuksen
pddmddrand on lisdtd tietdmystd innovatiivisuudesta, siihen vaikuttavista
tekijoistd sekd innovatiivisuuteen yhteydessd olevista johtajuuskadytdnnoista
julkisen sektorin organisaatiossa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Innovatiivisuus on perinteisesti mielletty yksityisen sektorin organisaatioiden
kannalta  merkitykselliseksi ~ tai  jopa  valttaimattomaksi  tekijdksi.
Innovatiivisuutta kuvaillaan esimerkiksi yhdeksi harvoista kestdvista
kilpailuedun ldhteistd, erddksi eniten organisaation selviytymistd ja
menestymistd madrittavistd  tekijoistd sekd  kriittiseksi  arvonluojaksi
markkinoilla ja osakemarkkinoilla (Dess & Picken 2001; Quinn 2000; Rust,
Ambler, Carpenter, Kumar & Srivastava 2004; Salavou 2004).

Julkisella sektorilla innovaation kisite on suhteellisen tuore.
Innovatiivisuus on kuitenkin myos julkisen sektorin organisaatioille tdrked
ominaisuus, vaikka ndkokulma innovatiivisuuteen poikkeaakin hieman
yksityisen sektorin organisaatioiden ldhestymistavasta. Julkisen sektorin
organisaatioissa innovatiivisuudella ei tavoitella mahdollisimman suurta
voittoa, vaan tdhtdin on yhteiskunnallisten ongelmien ratkomisessa auttavissa
innovaatioissa (Murray, Caulier-Grice & Mulgan 2010, 3-4).

Innovaatioiden tarve julkisella sektorilla kumpuaa yhteiskunnallisesti
tarkeiden asioiden hoitamisesta sekd ilmeisistd kustannuspaineista. Taman
lisdksi julkinen sektori joutuu kilpailemaan yksityisen sektorin kanssa yha
laadukkaampia palveluita vaativista asiakkaista. Julkisen sektorin tarjoamien
palveluiden laatu vaikuttaa myos julkisen sektorin legitimiteettiin. Maailma
ympdrillimme muuttuu jatkuvasti, ja sen mukana muuttuvat myos
yhteiskunnalliset tarpeet ja tekniset mahdollisuudet. Ndihin muutoksiin niin
yksityiselld kuin julkisella sektorillakin toimivien organisaatioiden on kyettdva
vastaamaan. (Lovio & Kivisaari 2010, 38; Osborne & Brown 2005, 5.)

Innovatiivisuuden on todettu vaativan organisaatiolta sellaisia rakenteita,
kayttaytymistd ja toimintaa, joita voi olla vaikea yhdistdd mielikuviin julkisen
sektorin  organisaatiosta. ~Organisaation innovatiivisuuteen vaikuttavat
johtajuus, organisaatiokulttuuri ja prosessi, jolla innovaatioita organisaatiossa
tuotetaan (Crossan & Apaydin 2010). Innovatiivisuus edellyttdd johtajuutta,
jossa resurssien ja ihmisten ohjaamisen sekd kontrolloimisen sijasta toimitaan
vuorovaikutteisesti ja annetaan ajattelulle tilaa. Tyontekijoitd inspiroidaan
yhteiselld strategialla, visiolla, missiolla sekd arvoilla, ja heitd rohkaistaan



kayttamaan kykyjddn ja energiaansa selkedsti ilmaistujen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen ja tdrkedn lopputuloksen tavoitteluun. (Soken & Barnes 2014.)
Julkisen sektorin organisaatioissa innovatiojohtajuudelle haasteita asettavat lait,
asetukset ja hallinnolliset maédrdykset, jotka rajoittavat innovatiivisuuden
kohdistumaan tiukasti organisaatiolle osoitettuihin tehtdviin. Toimintaa ei ole
mahdollista kehittdd mihin suuntaan tahansa, vaan kaikkea organisaatiossa
tapahtuvaa kehittamistyotd ohjaa organisaation perustehtdva. (Virtanen &
Stenvall 2010, 197.)

Innovaatiot liittyvat kiintedsti muutoksiin ja uudistamiseen. Julkisen
sektorin organisaatioiden kompleksisuus ja tyypilliset toimintatavat eivat
ainakaan helpota muutosten ja uudistusten toimeenpanoa (Virtanen & Stenvall
2010, 198). Innovatiivisuus tarvitsee tapahtuakseen muutosvastarinnasta
vapaan ilmapiirin, jossa muun muassa ideoiden esittdmiseen, riskinottoon,
kokeiluun ja epdonnistumiseen suhtaudutaan kannustavalla tavalla (Martins &
Terblanche 2003).

Julkisen sektorin organisaatioiden innovatiivisuus ja sen edistiminen
ovat tadlldkin hetkelld ajankohtaisia haasteita. Vuonna 2008 Suomessa julkaisiin
kansallinen innovaatiostrategia, joka edelleen ohjaa innovaatiopolititkan
toteutusta (Tyo ja elinkeinoministerio 2015). Julkisen sektorin osalta
kansallisessa innovaatiostrategiassa kirjoitetaan seuraavaa: “Tavoitetilassa
innovaatiotoimintaa hyodynnetddan laajasti koko elinkeinoeldmdn ja julkisen
sektorin kehittamisessa. [...] Julkinen sektori on itse aktiivinen innovaatioiden
- sekd teknologisen ettd eiteknologisen - tiedon, taidon ja osaamisen
yhdistdmiseen ja hyddyntdmiseen”. (Kansallinen innovaatiostrategia 2008, 40.)
Jotta tdhdn tavoitetilaan paddstdisiin, on tarkedd selvittdd, kuinka innovatiivisuus
ilmenee julkisen sektorin organisaatioissa, ja millaiset tekijit toisaalta edistavét
ja toisaalta estdvat innovatiivisuutta ndissd organisaatioissa.

Johtajuus on ilmid, jota on tutkittu sekd kauan ettd paljon, ja nikemykset
hyvésta ja tehokkaasta johtajuudesta ovat vaihdelleet vuosikymmenestd,
tutkijasta ja konsultista toiseen. Jo pelkdstdan hakusanalla leadership Google
tarjoaa puoli miljardia hakutulosta. Yleinen suuntaus johtajuusteorioissa on
ollut johtajan piirteisiin ja kayttdytymiseen keskittymisestd kohti johtajan
ndkemistd ryhmadn jasenend. Tiukasti yksilon omaisuudeksi osoitettu johtajuus
on levittdytynyt véahitellen kollektiivisemmaksi késitteeksi. Johtajuuden
kasittaminen kdytantoind jatkaa tdtd kehityskulkua siirtdmaélld valokeilan
johtajista johtajuuteen toimintana. Tutkittaessa johtajuutta kaytdntoind ollaan
kiinnostuneita johtajan ja alaisen vilisen suhteen sijasta siitd, miten johtajuus
rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Crevani, Lindgren & Packendorff
2010.) Empiiristd tutkimusta johtajuudesta kdytantoind on tehty vain vahan (ks.
esim. Carroll, Levy & Richmond 2008; Crevani ym. 2010), joten tdméan
tutkimuksen yhteydessd haluttiin testata, onko innovatiivisuuteen yhteydessa
olevia johtajuuskadytantsja mahdollista tunnistaa tutkimusaineistosta.

Taman tutkimuksen keskeisimmait kéasitteet ovat innovatiivisuus,
innovaatiojohtaminen,  innovaatiokulttuuri ja  johtajuus  kaytantoina.
Innovatiivisuudella tarkoitetaan organisaation taipumusta luoda uutta ja



kehittdd vanhaa. Innovaatiojohtaminen késitetddn tdssd tyossd organisaation
johdon ja esimiesten kykyné ja motivaationa innovoimiseen. Innovatiokulttuuri
taas kuvaa organisaation yleistd ilmapiirid innovatiivisuutta kohtaan. Siihen
vaikuttavat organisaation strategia, visio ja missio, organisaation rakenne ja
kdytannot sekd organisaatiossa ilmenevd kdyttdytyminen. Johtajuus
kaytantoind tarkoittaa johtajuuden ndkemistd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
rakentuvina kdytantoind ja prosesseina, joita tutkittaessa ei olla kiinnostuneita
johtajista yksiloind, vaan johtajuustydon organisoinnin syistd, keinoista ja
tapahtumapaikoista.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd tietoa innovatiivisuudesta ja
innovatiivisuuteen yhteydessd olevista johtajuuskdytdnnoistda julkisella
sektorilla. Tutkimuksen tarkoituksen toteuttamiseksi suoritetaan empiirinen
laadullinen tutkimus julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatiossa. Empiirisessa
tutkimuksessa vastataan seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten innovatiivisuus jdsennetdan julkisen sektorin organisaatiossa?

2. Miten innovatiivisuus on esilld julkisen sektorin organisaatiossa, ja mitd
merkitystd innovatiivisuudella koetaan olevan?

3. Mitkd tekijat vaikuttavat innovatiivisuuteen julkisen sektorin
organisaatiossa?

4. Millaisia innovatiivisuuteen yhteydessd olevia johtajuuskaytantoja
julkisen sektorin organisaatiossa ilmenee?

Tdssd tutkimuksessa hyddynnetddn Jyvaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun
Organisaation vastuullinen innovointikyvykkyys (OVI) -tutkimushanketta
varten kerdttyd aineistoa. OVI-hankkeessa tutkitaan organisaatiokulttuurin
eettistd vastuullisuutta, organisaation innovointikyvykkyyttd sekd esimies-
alaissuhdetta.

OVI-hankkeen haastatteluaineisto keréattiin vuonna 2012 kolmesta
suomalaisesta asiantuntijaorganisaatiosta: yhdestd suuresta julkisen sektorin
organisaatiosta sekd kahdesta yksityiselld sektorilla toimivasta, suuresta ja
keskisuuresta organisaatiosta. Tamdn tutkimuksen aineistoksi rajattiin
ainoastaan julkisen sektorin organisaatiossa tehdyt haastattelut, jotta
tutkimuksen laajuus pysyisi pro gradu -tyolle sopivana.

Nykyisessd tietoyhteiskunnassa ihmisten osaamisen varaan rakentuvat
asiantuntijaorganisaatiot ovat yleisid. Asiantuntijat ovat korkeasti koulutettuja
ja/tai tyossddn patevoityneitd, tyd on haastavaa ja ennalta-arvaamattomat
tilanteet ovat tyossd tavallisia. Tyossd menestyminen ja ylldttavistd tilanteista
selviytyminen edellyttdd asiantuntijoilta luovien ratkaisujen kehittamistd ja
kaytantoon viemistd. (Pesonen 2007, 24-26.) Kyseisen luovuuden vaatimuksen
ja julkisen sektorin organisaatioon kohdistuvien paineiden sekd rajoitusten



vélinen ristiriita on syy siihen, miksi julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatio
valittiin tdim&n tutkimuksen kohdeorganisaatioksi.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, ja aineiston
analysointimenetelmé&na kaytetdadn teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid.
Sisdllonanalyysi valittiin aineiston analysointimenetelmaéksi, silld pyrkimyksena
on tuottaa tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman monipuolinen, mutta selked
ja tiivis sanallinen kuvaus yleistyksid tavoittelematta.

Tdamd tutkimus tuo aiempaan innovatiivisuutta koskevaan keskusteluun
mukaan julkisen sektorin organisaation ndkdkulman innovatiivisuutta estavista
ja edistdavistd tekijoistd. Kansallisen innovaatiostrategian mukaan myds
julkisilta organisaatioilta odotetaan innovatiivisuutta, ja ndiden odotusten
tayttamiseksi on ymmarrettdva laaja-alaisesti organisaation innovatiivisuuteen
vaikuttavia tekijoitd. Julkisen sektorin organisaatioiden toiminta rahoitetaan
valtion varoilla, joten tdlld tutkimuksella on myos yhteiskunnallista merkitystd
pohdittaessa sitd, kuinka julkisen sektorin organisaatioiden toiminnan
vaikuttavuutta voidaan lisidtd innovatiivisuuden keinoin kustannustehokkaasti,
ja milld tavoin innovatiivisuutta on mahdollista hyodyntdd kansalaisille
parempien  palveluiden tarjoamisessa. = Kohdeorganisaation kannalta
tutkimuksen tuottama tieto on tidrkedd, mikdli innovatiivisuutta halutaan
kehittdad organisaatiossa. Taméa tutkimus nostaa esiin kohdeorganisaatiossa
ilmenevid kehityskohteita ja 1luo yleisen katsauksen organisaatioon
innovatiivisuuden osalta.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti etenee seuraavasti. Toisessa luvussa esitelldan tutkimuksen
teoreettinen viitekehys, eli lukuun on koottu tutkimuksen kannalta olennaista,
aiempaa tutkimustietoa tutkimuksen aiheista, innovatiivisuudesta ja
johtajuuskdytannoistd.  Kolmannessa  luvussa  kuvataan  tarkemmin
tutkimuksessa kaytetty aineisto ja aineiston analysointimenetelmd seka
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Neljannessd luvussa kdydadan lapi
aineiston analyysin avulla saavutetut tutkimuksen tulokset. Raportin viides ja
viimeinen luku on varattu tutkimuksen tulosten pohdinnalle ja tarkastelulle
aiemman tutkimustiedon valossa. Lisdksi viimeisessd luvussa esitetddn taman
tutkimuksen rajoitukset sekd ehdotetaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 TEORIA

2.1 Innovatiivisuus, innovaatio ja luovuus kisitteina

Innovatiivisuudelle ja innovaatiolle 16ytyy kirjallisuudesta useita erilaisia
maddritelmid. Késitteitd kdytetddn joko toistensa vastineina tai ne erotetaan
toisistaan siten, ettd innovatiivisuus nihddian abstraktimpana,
toiminnallisempana ilmiond ja innovaatio pikemminkin innovatiivisuuden
lopputuloksena.

Esimerkiksi Damanpour (1991) tarkoittaa innovatiivisuudella jollakin
tavalla mitattavissa tai maédritettdvissd olevaa organisaation taipumusta
innovointiin. Lumpkin ja Dess (1996) puolestaan hahmottavat
innovatiivisuuden organisaation taipumuksena osallistua luoviin prosesseihin,
uusien ideoiden tukemisena ja arvostamisena sekd kokeilemiseen
kannustamisena. Nam& ominaisuudet mahdollistavat innovaatioiden synnyn.
Wang ja Ahmed (2004) médrittelevdt innovatiivisuuden organisaation kyvyksi
tuottaa uusia tuotteita/palveluita markkinoille tai siirtyd uusille markkinoille
yhdistelemalld strategisia suuntia innovatiiviseen kdyttdytymiseen ja prosessiin.
Antola ja Pohjola (2006, 20) puolestaan korostavat mddritelmédssddan ihmisid ja
heiddn kykyjddan kuvaamalla innovatiivisuuden “ihmisten kyvyksi tuottaa ja
soveltaa uusia ideoita lisdarvon tuottamiseen”. Deschampsin (2008, 16) mukaan
innovatiivisuus on yksinkertaisesti tiedon muuntamista rahaksi.

Hautamdki (2011, 10) tiivistdd innovaation hyvin konkreettiseen
muotoon kuvaillessaan sen “uudeksi hyodylliseksi asiaksi, joka on otettu
kayttoon”. Myos Amabilen, Contin, Coonin, Lazenbyn ja Herronin (1996)
madritelmédssd korostuu innovaation konkreettisuus. Heiddn mukaansa
innovaatio on luovien ideoiden toteuttamista organisaatiossa. Soken ja Barnes
(2014) painottavat omassa mddritelmédssddn innovaation hyotyndkokulmaa
kasittamalld innovaation itselle uuden idean sisdltdmien potentiaalisten etujen
optimoimiseksi. Samaa mieltd ovat my6s Antola ja Pohjola (2006, 20)
maédritellessddn innovaation yritykselle taloudellista lisdarvoa tuottavaksi
uudistukseksi tai parannukseksi. Martins (2000; ref. Martins & Terblance 2003)
tuo esille innovaation ratkaisukeskeisen luonteen kuvailemalla innovaatiota
uuden ja mahdollisesti jonkin ongelman ratkaisevan idean, kdytannon tai asian
toimeenpanoksi. Apilo, Taskinen ja Salkari (2007, 22) puolestaan alleviivaavat
innovaation menestysta markkinoilla madrittelemalla
innovaation “kaupallisesti menestyksekkéadsti hyodynnetyksi uudeksi ideaksi”.

Innovaatioita ja innovatiivisuutta késiteltdessd esiin nousee ldhes aina
myos késite luovuus. Luovuus ja innovatiivisuus liittyvétkin toisiinsa, vaikka
ne eivét tarkoitakaan yhtd ja samaa asiaa. Luovuuden voidaan sanoa olevan
innovatiivisuutta abstraktimpaa, silld luovuuteen, toisin kuin innovatiivisuu-
teen, ei aina liity konkreettista lopputulosta (Syddnmaanlakka 2009, 88).
Syddnmaanlakka (2009, 87) maddrittelee luovuuden “kyvyksi ndhdd uusia



asioita uusista ndkokulmista ja rakentaa siitd jotain uutta, omaperdistd ja
toimivaa”. Syddnmaanlakka (2009, 85) mainitsee myos luovuuden kolmen i:n
teorian, jonka mukaan luovuus on kyky ihmetelld, innostua ja innovoida.
Amabile ym. (1996) ndkevdt luovuuden ainutkertaisten ja kayttokelpoisten
ideoiden tuottamisena. Siind missd innovatiivisuus kasitteend koskettaa
enimmdkseen tiimi- ja organisaatiotasoja, luovuudesta keskusteltaessa
keskitytddn yleensd yksiloon. Perinteisesti luovuustutkimuksessa luovuus
onkin ndhty ldhes yksinomaan yksilon ominaisuutena (Williams & Yang 1999,
378).

Tassd tutkimuksessa noudatetaan kisitteiden luovuus, innovatiivisuus ja
innovaatio kdyttdmisen osalta kirjallisuuden viitoittamaa linjaa. Luovuus
ymmarretddn kykyné tuottaa ideoita. Innovatiivisuus on hyoddyllisten ideoiden
kehittdmistd ja toteuttamista, eli innovatiivisuus toimii edellytyksend
innovaatioiden syntymiselle. Innovaatiolla tarkoitetaan toteutettua ja kayttoon
otettua, taloudellista tai muunlaista hyotya tuottavaa ideaa.

2.2 Innovatiivisuus ilmiona

Varhaisemmassa innovaatiotutkimuksessa organisaation innovatiivisuus on
ndhty enimmékseen yksiulotteisena, tiettyyn vyksittdiseen organisaation
sisdiseen osa-alueeseen, esimerkiksi teknologiaan, kayttdytymiseen tai
tuotteisiin liittyvand ilmiond. Teknologiaan liittyvd innovatiivisuus voidaan
madritelld organisaation halukkuudeksi luopua olemassaolevista teknologioista
ja organisaation alttiudeksi omaksua uusia teknologioita. Kayttdytymiseen
liittyvdd innovatiivisuutta kuvaillaan muun muassa kyvyksi luoda uusia
ideoita tai uudenlaisia  arvonldhteitd olemassaolevien elementtien
ennenndkemittoman yhdistelyn kautta. Tuotteisiin liittyvd innovatiivisuus
kasitetddn organisaation taipumuksena tuottaa uusia tuotteita ja palveluita
markkinoille. (Kimberly & Evanisko 1981; Kitchell 1995; Stalk, Evans &
Shulman 1992; Wilson, Ramamurthy & Nystrom 1999.)

Myo6hemmin organisaation innovatiivisuutta kuvaamaan on kehitetty
malleja, jotka yhdistivdat edelld mainittuja kapea-alaisempia ndkemyksid
innovatiivisuudesta moniulotteisiksi kokonaisuuksiksi. Esimerkiksi Caponin,
Farleyn, Lehmannin ja Hulbertin (1992) mallissa organisaation innovatiivisuus
kasittdd  markkinainnovatiivisuuden,  strategisen taipumuksen toimia
edelldkdvijand sekd teknologisen hienostuneisuuden. Innovatiivisuuden
nikeminen yksiulotteisen sijaan moniulotteisena ilmiond on koettu oikeana
suuntana (Subramanian & Nilakanta 1996; Wilson ym. 1999). Siksi tdssdkin
tutkimuksessa innovatiivisuus hahmotetaan kokonaisuutena, joka sisadltda
innovaation sekd prosessina ettd lopputuloksena, ja jossa on huomioitu myos
innovatiivisuuteen vaikuttavat tekijat (kuvio 1).
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INNOVATIIVISUUTEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT INNOVAATION ULOTTUVUUDET

KUVIO 1 Malli organisaation innovatiivisuudesta (mukaillen Crossan & Apaydin 2010)

Organisaation innovatiivisuuteen vaikuttaa innovaatiojohtajuus, eli johdon
kyvyt ja motivaatio innovoimiseen. Innovaatiojohtajuus puolestaan vaikuttaa
organisaation strategiaan, missioon ja visioon, organisaation rakenteeseen ja
kaytantoihin sekd innovatiivisuutta tukevaan kdyttdytymiseen, joiden pohjalta
rakentuu organisaation innovaatiokulttuuri. Sekd innovaatiojohtajuus ettd
innovaatiokulttuuri vaikuttavat organisaation innovaatioprosessiin, jossa
ideasta tuotetaan innovaatio. Innovaatioprosessi puolestaan maédrittad
innovaation ulottuvuudet eli sen, kuinka innovaatio syntyy ja millainen
innovaatio on.

2.2.1 Innovaation ulottuvuudet

Innovaatio voidaan kuvailla sekd prosessina ettd lopputuloksena. Innovaation
prosessiulottuuvuudet vastaavat kysymykseen “Miten innovaatio syntyy?”.
Innovaatiota lopputuloksena késittelevien ulottuvuuksien tulisi antaa vastaus
kysymykseen "Mikd/millainen innovaatio on?”. (Crossan & Apaydin 2010.)

Innovaatio prosessina

Crossanin ja Apaydinin (2010) mukaan innovaatiota prosessina kuvailevia
ulottuvuuksia on viisi: ajuri, ldhde, paikka, suunta ja taso. Sekd ajuri- etta
ldhdeulottuvuus voivat olla joko organisaation sisdisid tai ulkoisia. Sisdisiin
ajureihin kuuluvat organisaatiossa saatavilla oleva tieto ja resurssit, ulkoisia
ajureita taas ovat markkinoiden mahdollisuudet sekd organisaation toimintaa
rajoittavat lait ja asetukset. Wang ja Ahmed (2004) ndkevit
markkinamahdollisuuksien tunnistamisen ja niihin vastaamisen niin tdrkeind,
ettd he puhuvat erikseen markkinainnovatiivisuudesta, joka voidaan kasittdd
sekd suoraan myynnin edistdmiseen tdhtddvand toimintana (markkinatutkimus
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ja mainonta) ettd uusien markkinamahdollisuuksien tunnistamisena ja uusille
markkinoille siirtymisen.

Innovaation ldhteitd on kaksi: innovaation luominen tai omaksuminen.
Innovaation luomisessa on péddasiallisesti kyse organisaation sisdisestd, uusien
tuotteiden, palveluiden ja prosessien kehittdimiseen liittyvdstd ideoinnista,
ongelmanratkaisusta ja pddtoksenteosta. Omaksuttavat innovaatiot taas ovat
saaneet alkunsa organisaation ulkopuolella. (Wolfe 1994.) Organisaatiot voivat
joko luoda innovaatioita, omaksua niitd tai osallistua molempiin toimintoihin.

Innovaation  paikkaulottuvuus  mddérittelee  innovaatioprosessin
laajuuden: tapahtuuko innovaatioprosessi oman organisaation sisdlld, jolloin
kyseessd on niin kutsuttu suljettu innovaatio vai verkostossa, jolloin puhutaan
avoimesta innovaatioprosessista (Crossan & Apaydin 2010). Verkostojen rooli
innovaatioiden synnyssd on korostunut jatkuvasti, silld yhden organisaation on
vaikeaa keritd kaikki innovaatioihin tarvittavat resurssit itselleen, etenkin, kun
resursseista tirkeimpéanéd voidaan ndhda tieto (Apilo ym. 2007, 46).

Suuntaulottuvuus  huomioi sen, missd organisaation osassa
innovaatioprosessi saa alkunsa, eli eteneekd prosessi organisaatiohierarkiassa
alhaalta ylospdin vai pdinvastoin. Tasoulottuvuus puolestaan jakaa
innovaatioprosessit  yksilollisiin, ryhmdkohtaisiin ja  organisaatiotason
prosesseihin (Crossan & Apaydin 2010). Crossan ja Apaydin (2010) kokevat,
ettd ndkemys innovaatiosta prosessina on jossain mddrin keskenerdinen, eikd
sitd ole kasitelty kirjallisuudessa ldheskddn yhtd perusteellisesti kuin
innovaatiota lopputuloksena.

Innovaatio lopputuloksena

Innovaatiota lopputuloksena késittelevid ulottuvuuksia ovat Crossanin ja
Apaydinin (2010) mukaan viitekehys, suuruusluokka, muoto, tyyppi ja luonne.
Viitekehys maddarittelee innovaation uutuuden laajuuden. Uutuuden tasoista
puhuttaessa innovaatiot voidaan jakaa kolmeen luokkaan: innovaatiot, jotka
ovat uusia organisaatiolle, innovaatiot, jotka ovat uusia toimialalle ja
innovaatiot, jotka ovat uusia koko maailmalle (Crossan & Apaydin 2010).
Viitekehysulottuvuus liittyy useisiin muihin ulottuvuuksiin, esimerkiksi
innovaation suurusluokkaa kasittelevddn ulottuvuuteen, joka tarkastelee
innovaation uutuusarvon liséksi sitd, kuinka innovaatio vaikuttaa organisaation
liikketoimintakonseptiin ja siten myds organisaation toimintaan ja rakenteeseen
(Apilo ym. 2007, 22-23).

Suuruusluokkaulottuvuus erottelee radikaalit ja véahittdiset innovaatiot
toisistaan (Crossan & Apaydin 2010). Radikaaleiksi luokitellaan innovaatiot,
jotka eroavat perustavanlaatuisesti jo olemassa olevista asioista ja jotka ovat
todenndkdisemmin  alan  kannalta merkittivid = (Damanpour  1991;
Gopalakrishnan & Damanpour 1997). Radikaalien innovaatioiden syntyyn
liittyy lisdksi usein teknologinen harppaus, ja niiden voidaan katsoa olevan
jarjestelmien vihollisia, silld uutta luodessaan ne havittdvit ja syrjayttavat
vanhoja toimintamalleja (Apilo ym. 2007, 23; Hautamaki 2011, 11).
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Vihittdiset innovaatiot puolestaan ilmenevdt olemassa olevien
kdytantojen ja rutiinien hienovaraisempana muunteluna ja kehittymisend.
Vidhittdinen innovaatio voi olla esimerkiksi tuotteiden, palveluiden ja
prosessien laadun sekd tehokkuuden kehittamistda (Damanpour 1991;
Hautamadki 2011, 11). Tutkijoilla ja organisaatioiden johtajilla on taipumuksena
keskittyd  radikaaleihin ~ innovaatioihin  véhittdisten = innovaatioiden
kustannuksella. Vahittdisida innovaatioita ei vilttdaméttda edes nahda
innovaatioina, vaikka molempien innovaatiotyyppien tavoitteleminen on
todettu organisaation menestymisen kannalta tdrkedksi. (Tushman & O'Reilly
1996.)

Innovaation muotoa tarkasteltaessa jako tehdddn wusein tuote-
/palveluinnovaatioihin, = prosessi-innovaatiohin ~ ja  liiketoimintamalli-
innovaatioihin (Crossan & Apaydin 2010). Tuote-/palveluinnovatiivisuuteen
viitataan usein organisaation tarjoamien tuotteiden tai palveluiden uutuutena,
omaperdisyytend ja uniikkiutena, jota on mahdollista tarkastella joko asiakkaan
tai organisaation ndkokulmasta (Danneels & Kleinschmidt 2001, Henard &
Szymanski 2001). My6s se, kuinka kéyttokelpoisena tai hyodyllisend kuluttajat
kokevat uuden tuotteen tai palvelun, on tdrked osa tuote-
/palveluinnovatiivisuutta (Andrews & Smith 1996). Tuote-
/palveluinnovatiivisuus voidaan siis mddritelld markkinoille oikeaan aikaan
tuotujen tuotteiden/palveluiden uutuutena ja tarkoituksenmukaisuutena
(Wang & Ahmed 2004). Tuote-/palveluinnovatiivisuus on organisaation
kannalta perusteltua, silli innovatiiviset tuotteet ja palvelut tarjoavat
mahdollisuuksia kasvattaa liiketoimintaa tai laajentaa sitd uusille markkina-
alueille. Merkittdvien innovaatioiden avulla organisaation on my6s mahdollista
saavuttaa johtava asema kilpailluilla markkinoilla. Alalle pyrkivid uusia
tulokkaita merkittavat tuote-/palveluinnovaatiot auttavat saamaan jalansijaa
markkinoilla. (Danneels & Kleinschmidt 2001.)

Prosessi-innovatiivisuutta pidetddn joissakin tutkimuksissa osana
teknologiainnovatiivisuutta (Avlonitis, Kouremenos & Tzokas 1994). Wang ja
Ahmed (2004) kuitenkin kokevat, ettd teknologiainnovatiivisuus sisdltyy joko
tuoteinnovatiivisuuteen uusien tuotteiden ainutlaatuisen teknologisen sis&llon
muodossa tai prosessi-innovatiivisuuteen teknologian edistymisen seurauksena
syntyneiden  innovaatioiden = hyddyntdmisen = muodossa. Prosessi-
innovatiivisuuden  voidaan siten katsoa sisdltdavan sekd  uusien
tuotantomenetelmien kayttoonoton, uudet johtamisen menettelytavat ettd
uudet teknologiat, joita kdytetddn tuotanto- ja johtamisprosessien
parantamiseen. Prosessia innovaatiomuotona ei tule sekoittaa innovaation
ndkemiseen prosessina. Organisaation sisdiset ideointi- ja
ongelmanratkaisuprosessit voivat kylldkin johtaa lopputulokseen, joka on
muodoltaan prosessi-innovaatio, esimerkiksi uusi tapa tuottaa
vaahterasiirappia tai myontda luottokortteja. (Crossan & Apaydin 2010.)

Liiketoimintamalli-innovaatiolla  tarkoitetaan uusia tapoja, joilla
organisaatio luo, myy ja toimittaa arvoa asiakkailleen. Liiketoimintamalli-
innovaatioina voidaan ndhda arvolupauksen parantaminen,
kumppanuusverkostona  kdsitettivdn  arvoverkon  muuttaminen @ tai
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kohdeasiakasryhmédn vaihtaminen. (Davila, Epstein & Shelton 2006, 3.)
Liiketoimintamalli-innovaation yhteydessd voidaan puhua my0s strategisesta
innovatiivisuudesta. Strateginen innovatiivisuus on organisaatiolle arvoa
tuottavien kilpailustrategioiden kehittelyd tai lilkketoiminnan
perustavanlaatuista uudelleenmaddrittelyd, joka johtaa merkittavésti erilaiseen
tapaan toimia alalla. Monissa organisaatioissa strateginen innovatiivisuus
kohtaa esteitd. Organisaatio voi olla hyvin menestynyt nykyisilld
markkinoillaan, eikd siksi tunne tarvetta muutokseen. Toisaalta muutostarve on
ehkd tunnistettu organisaatiossa, mutta kyvykkyys muutoksen johtamiseen
puuttuu tai organisaation johtajat pelkddvat ottaa riskejd muutokseen liittyvan
epdavarmuuden takia. (Markides 1998.)

Innovaation suuruusluokka- ja muotoulottuuvuudet liittyvdt usein
toisiinsa. Vahittdinen innovaatio liitetddn enimmaékseen tuote- tai prosessi-
innovaatioon, kun taas radikaalit innovaatiot ovat tyypillisemin kytkoksissd
litkketoimintamalli-innovaatioihin (Crossan & Apaydin 2010).

Julkisen sektorin organisaatioissa on usein tunnistettavissa kolmenlaisia
innovaatioita. Julkisella sektorilla innovaatiot liittyvédt usein siihen, miten
palveluja tuotetaan ja kansalaisia palvellaan tai miten toimintaa ja tyttapoja
kehitetddn yksilo- ja tyOyhteisotasolla. Toisaalta voidaan puhua myos
strategisista innovaatioista ja johtamiseen liittyvistd innovaatioista, jotka
vaikuttavat hallinnon tasolla. (Virtanen & Stenvall 2010, 191-192.) Vuosina
2010-2012 Suomessa julkisella sektorilla toimivista valtion organisaatioista 82 %
oli tehnyt tuotantoprosesseja koskevia innovaatioita ja uudistuksia, 22 %
markkinoille uusia tuotteita tai palveluita ja 20 % vain organisaatiolle uusia
tuotteita tai palveluita (Alasoini, Lyly-Yrjandinen, Ramstad & Heikkild 2014, 13).

Innovaatiotyypeistd puhuttaessa voidaan toisistaan erottaa tekniset ja
hallinnolliset innovaatiot. Tekniset innovaatiot vaikuttavat nimensd mukaisesti
organisaation tekniseen jdrjestelmddn, joka koostuu niistd vdilineistd seka
toimintatavoista, joilla organisaatiossa muutetaan raaka-aineita tai
informaatiota tuotteiksi tai palveluiksi. Teknisiksi innovaatioiksi luetaan
tuotteet, prosessit ja tuotteiden valmistamiseen tai palveluiden tarjoamiseen
liittyvdt innovaatiot, jotka ovat suoraan Kkytkoksissdé organisaation
perustehtdvadn. (Subramanian & Nilakanta 1996.)

Epdsuorasti organisaation perustehtdvaan liittyvdt innovaatiot ovat
tyypiltddn hallinnollisia. Ne vaikuttavat enemman organisaation rakenteeseen,
hallinnollisiin prosesseihin sekd sosiaaliseen jdrjestelmddn eli organisaation
jasenten vdliseen kanssakdymiseen ja kommunikaatioon liittyviin sdantoihin,
rooleihin ja menettelytapoihin. Hallinnollisia innovaatiota ovat esimerkiksi
uudet johtamisjdrjestelmdt, taloushallinnon prosessit ja henkiloston
kehitysohjelmat. Hallinnollinen innovaatio ei siis ole uusi organisaation
asiakkaille tarjoama tuote tai palvelu, mutta se vaikuttaa kuitenkin epdsuorasti
uusien tuotteiden, palveluiden tai niiden tuotantoprosessien kayttoonottoon.
(Gopalakrishnan & Damanpour 1997; Subramanian & Nilakanta 1996.)

Luonne-ulottuvuuden mukaan innovaatiot voivat olla joko &ddneen
lausumattomia, mutta yleisesti tiedettyjd tai hyvin tarkasti kuvailtuja. Yleensa
tuotteet kuuluvat luonteensa perusteella jalkimmdiseen ryhmddn, mutta
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esimerkiksi palvelu- tai prosessi-innovaatiot voivat jaddd tuomatta esiin
organisaatiossa. (Crossan & Apaydin 2010.)

2.2.2 Innovatiivisuuteen vaikuttavat tekijat

Innovatiivisuuden ja innovaatioiden synnyn taustalla vaikuttavat tekijit on
mahdollista jakaa kolmeen Kkategoriaan: (1) innovaatiojohtajuuteen, (2)
innovaatiokulttuuriin ja (3) innovaatioprosessiin. Innovaatiojohtajuudella
voidaan vaikuttaa sekd innovaatiokulttuuriin ettd innovaatioprosessiin.

Innovaatiojohtajuus

Organisaation innovatiivisuuteen vaikuttavien seikkojen joukossa yhtend
tarkeimmistd tai jopa tdarkeimpdnd mainitaan usein johtajuus (Jung, Chow &
Wu 2003). Innovaatiojohtajuuden paamaddrand on tukea ja luoda innovaatioita
organisaatiossa (Syddnmaanlakka 2009, 60). Julkisen sektorin organisaatiossa
innovaatiojohtajuus tarkoittaa usein organisaation uudistumisen ja toiminnan
kehittdmisen johtamista (Virtanen & Stenvall 2010, 189).

Innovatiivisuuden johtamisessa tarvitaan sekd kaaoksen sietamistd ettd
tiukkoja prosesseja ja niin ihmisten kuin asioidenkin johtamista. Luovan
kaaoksen aika on etsittdessd uusia ndkokulmia, mikd edellyttdd erilaisten
ihmisten, toimintojen ja teknologioiden kohtaamisten mahdollistamista sekéa
organisaation sisdlld ettd verkostoissa. Tdssd vaiheessa johtajuudessa on kyse
enemmadn ihmisten ja heiddn ideoidensa tukemisesta. Tiukkaa prosessia taas
kaivataan etsittdessd vaihtoehtoisia ratkaisuja kédytdinnon toteutukselle.
Toteutusvaiheessa innovaatiojohtajuus on enimmikseen asioiden johtamista.
(Apilo ym. 2007, 37-38.)

Johtajuudella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden luovuuteen ja
organisaation innovatiivisuuteen useilla eri tavoilla. Innovaatiojohtajuuden
perusta on innovaatiostrategian rakentamisessa, pdivittdmisessd ja koko
organisaatiolle kommunikoimisessa. Kéaytdnnossd innovaatiojohtajuus on
kuitenkin innovaatioiden syntyyn tarvittavien resurssien, jdrjestelmien ja
prosessien luomista seké hallintaa. (Apilo ym. 2007, 37.) Pohjimmiltaan kyse on
siis  innovatiivisuudelle otollisten  olosuhteiden jadrjestdmisestd sekd
innnovatiivisuuden ohjaamisesta organisaation strategiaa ja tavoitteita
myotdillen (Virtanen & Stenvall 2010, 189). Tamd ei tapahdu kaskemadlld ja
kontrolloimalla, vaan herdttamélld  henkiloston  sisdinen  motivaatio
innostamalla (Sydanmaanlakka 2009, 221).

Organisaation johto ja esimiehet pystyvat vaikuttamaan organisaatiossa
vallitsevaan organisaatiokulttuuriin ja ilmapiiriin. Tyontekijoiden organisaation
taholta vastaanottama sosioemotionaalinen tuki, eli kokemus siitd, ettd
organisaatiossa  halutaan  heiddn parastaan ja  vilitetddn heidédn
hyvinvoinnistaan, liittyy ensisijaisesti organisaatiokulttuuriin ja organisaation
ilmapiiriin. Mikali tyontekijdt tuntevat voivansa luottaa erityisesti johtajiin, ja
kokevat ilmapiirin avoimeksi keskustelulle, he tuntevat olevansa vapaampia
toimimaan luovasti ja innovatiivisesti (Tesluk, Farr & Klein 1997). Siksi
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aktiivisesti rakentamalla ja ylldpitimalld Iuovia pyrkimyksid tukevaa
organisaatiokulttuuria ja ilmapiirid johtajat voivat edistdd innovatiivisuutta
organisaatiossa. Innovaatiokulttuuriin perehdytdan tarkemmin sivuilla 18-23.

Johtajuuden sekd luovuuden ja innovatiivisuuden vilistd yhteyttd on
selvitetty vuosien mittaan lukemattomissa tutkimuksissa, joissa on keskitytty
luovuuteen ja innovatiivisuuteen kannustavien johtajan ominaisuuksien,
johtajuustyylien tai johtajan kdyttdytymisen osoittamiseen. Positiivinen yhteys
on loydetty esimerkiksi demokraattisen, hienotunteisen, huomaavaisen seka
osallistuvan johtajuuskéyttdytymisen ja alaisten luovuuden vililtd (ks. esim.
Hage & Dewar 1973). On myds huomattu, ettd alaisiaan rakentavassa
ongelmanratkaisussa ja omiin kykyihinsd luottamisessa tukevat johtavat saavat
alaisensa toimimaan luovemmin (Redmond, Mumford & Teach 1993).

Innovatiivisuuden johtamista on tutkittu myds esimiehen ja alaisen
vélisen vaihdannan teorian (leader-member exchange theory) ndkokulmasta, jolloin
korkealaatuisen esimies-alaissuhteen on todettu edistdvdn alaisen luovuutta
(Tierney, Farmer & Graen 1999). Positiivinen yhteys luovaan tyoskentelyyn on
16ydetty myos kontrollia ja valvontaa sisdltdamittoméstd johtajuudesta seka
kannustavasta johtajuudesta (Oldham & Cummings 1996). Kannustava
johtajuus sisdltdad tavoitteiden kommunikoimisen selvédsti, saavutusten
tunnustamisen ja palkitsemisen, innovatiiviseen tyohon tarvittavien vélineiden
ja resurssien tarjoamisen sekd riskinottoon rohkaisevan ympériston luomisen
(Tesluk ym. 1997). Innovatiivisuutta on mahdollista edistdid my0s
valtuuttamisen ja vastuun jakamisen kautta. Valtuuttamisen avulla tyontekijt
saadaan tuntemaan henkilokohtaista vastuuta tyostddn ja organisaation
tuloksista (Soken & Barnes 2014). Lisdksi eettisen johtajuuskayttdytymisen ja
organisaation innovatiivisuuden vililtd on loydetty positiivinen yhteys.
Organisaation innovatiivisuuden todettiin olevan riippuvaista etenkin
organisaation ylimmdn johdon toimimisesta eettisind roolimalleina seka
ylimmén johdon viestinnédn ja tekojen valilld vallitsevasta yhdenmukaisuudesta.
(Riivari & Lamsa 2014.)

Deschamps (2008, 29-43) kirjoittaa kuudesta innovaatiojohtajille
ominaisesta piirteestd. Ensimmadinen piirteistd on tasapainoinen luovuus, joka
tarkoittaa sitd, ettd innovaatiojohtajat ovat luovia, mutta ymmartavat sen, ettei
organisaation suuntaa voi muuttaa pdivittdin. Innovaatioiden toteutusvaiheessa
innovaatiojohtajalta  vaaditaan luovuuden lisdksi kurinalaisuutta ja
jarjestelmallisyyttd. Deschampsin mukaan juuri kyseinen Iuovuuden ja
kurinalaisuuden vililld tasapainottelu tekee innovatiivisuuden johtamisesta
haasteellista. Toinen innovaatiojohtajille ominainen piirre on epdavarmuuden,
riskien ja epdonnistumisten sietokyky, johon liittyy halu saada organisaation
henkilosté oppimaan tapahtuneista virheistdi. Kolmas innovaatiojohtajien
ominaisuus on intohimoinen suhtautuminen sekd innovatiivisuutta ettd
organisaation visiota ja missiota kohtaan. Lisdksi tarvitaan tahtoa ja kykya jakaa
tama henkilokohtainen intohimo organisaation henkiloston kanssa siten, etta
myo6s henkilostd sitoutuu toimimaan innovatiivisesti organisaation visio ja
missio ohjaajinaan. Neljantend innovaatiojohtajien ominaisuutena Deschamps
pitdd halukkuutta etsid teknologioita ja ideoita myos organisaation ulkopuolelta
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sekd testata loydettyja teknologioita ja ideoita kdytdnnossda. Viides
innovaatiojohtajien piirre liittyy projektien johtamiseen. Menestyksekkddn
innovaatiojohtajan tdytyy tietdd, milloin epdvarmalta vaikuttavan projektin
suhteen kannattaa olla sinnikdés ja jatkaa projektia, ja milloin taas on aika todeta
projekti epdonnistuneeksi kokeiluksi ja pddttdd se. Kuudentena ja viimeisend
innovaatiojohtajien ominaisuutena Deschamps listaa taidon koota ja ohjata
toimivia tiimejd, silld innovaatioiden luominen on usein tiimityota. Jotta tiimien
kokoaminen olisi mahdollista, innovaatiojohtajan tdytyy myos tietdd, kuinka
houkutella innovatiivisia tyontekijoitd organisaatioon ja pitdd heidt
organisaatiossa.

Viimeisimpien vuosikymmenten aikana kenties eniten akateemista
huomiota on saanut transformationaalinen johtajuus ja transformationaalisen
johtajuuden vaikutus innovatiivisuuteen. Transformationaalinen johtajuus
koostuu inspiroivasta motivoinnista, &lyllisestd stimuloinnista, alaisten
yksilollisestd huomioimisesta sekd idealisoidusta vaikuttamisesta. Inspiroivalla
motivoinnilla tarkoitetaan innostavan ja mielikuvia herdttdvan vision
ilmaisemista sekd valittdmistd alaisille. Alyllisessd stimuloinnissa on kyse
alaisten luovuuden ja innovatiivisuuden edistdmisestd. Alaisten yksil6llinen
huomioiminen sisdltdd alaisten henkilokohtaisten kykyjen ja tarpeiden
huomioonottamisen sekd taitojen kehittamisen coachingin ja mentoroinnin
avulla. Idealisoitu vaikuttaminen taas on samaistuttavana ja karismaattisena
roolimallina toimimista. (Bass & Riggio 2006, 5-8.)

Transformationaalisten johtajien on esitetty vaikuttavan organisaation
innovatiivisuuteen positiivisesti monin eri tavoin, jotka littyvdt aiemmin
mainittuihin transformationaalisen johtajuuden osatekijoihin. Haluttujen
tulosten saavuttamiseksi transformationaaliset johtajat kiinnittdvdt huomiota
alaistensa arvoihin pelkdn sopimukseen perustuvien velvollisuuksien
vaihtamisen sijasta (Gardner & Avolio 1998). Vilittamalld organisaation vision
ja mission alaisilleen transformationaaliset johtajat syventdvdt alaistensa
ymmarrystd toivottujen lopputulosten tdrkeydestd sekd niihin liittyvista
arvoista. Vision ja mission vetoavalla ilmaisemisella myds lisdtddn alaisten
halukkuutta luopua omien etujen tavoittelusta organisaation yhteisten
tavoitteiden eteen ponnistelemisen hyviksi. (Bass & Riggio 2006, 7; Gardner &
Avolio 1998.) Transformationaaliset johtajat lisddvét alaistensa tahtoa suoriutua
tehtdvistd odotukset ylittden sekd haastavat alaisiaan omaksumaan
innovatiivisia ldhestymistapoja tyohon. Taméd johtaa alaisten itsetunnon ja
sisdisen motivaation parantumiseen. (Mumford, Scott, Gaddis & Strange 2002.)
Sisdinen motivaatio lisdd luovuutta edelleen, silld sisdisesti motivoituneilla
henkil6illd on taipumus suosia uusia ongelmanratkaisutapoja (Zhou 1998).

Alyllistd  stimulaatiota tarjoamalla transformationaaliset johtajat
innostavat alaisiaan ajattelemaan tavanomaisesta poikkeavalla tavalla sekéd
omaksumaan tutkivia ja tuottavia ajatusprosesseja (Sosik, Avolio & Kahai 1997).
He kannustavat alaisiaan ndkem&an vanhat ongelmat uudessa valossa ja saavat
alaiset haastamaan omat arvonsa, tapansa ja uskomuksensa. Usein
transformationaaliset johtajat pystyvat saavuttamaan tamdn
ndkokulmamuutoksen alaisissaan toimimalla roolimalleina. (Hater & Bass 1988.)



17

Osoittamalla luottamusta alaistensa kykyjd kohtaan ja asettamalla odotukset
alaisiaan kohtaan korkeiksi transformationaaliset johtajat auttavat alaisiaan
sitoutumaan pitkdn tdhtdimen tavoitteisiin ja keskittymddan vélittomien
ratkaisujen sijasta kauaskantoisempiin lopputuloksiin (Jung ym. 2003).

Transformationaalisen johtajuuden on havaittu vaikuttavan luovuuteen
ja innovatiivisuuteen myds suoremmin ja selvemmin. Keller (1992) totesi
transformationaalisen johtajuuden vaikuttavan positiivisesti suuren tutkimus-
ja kehitysorganisaation projektitiimien innovatiivisuuteen ja
loppuunsaatettujen projektien arvoon. Howell ja Avolio (1993) 16ysivét johtajan
tarjoaman dlyllisen stimulaation ja tyoyksikon suorituskyvyn valiltd
positiivisen yhteyden, kun tyoyksikossd vallitsi innovatiivisuutta tukeva
ilmapiiri. Sosik ym. (1997) havaitsivat transformationaalisen johtajuuden
lisddvan tyontekijoiden luovuutta tietokoneen vilitykselld suoritetussa
aivoriihiharjoituksessa. Lee (2008) pddtyi tutkimuksessaan tulokseen, jonka
mukaan transformationaalisella ~ johtajuudella  ja tutkimus-  ja
tuotekehitysosastoilla tyoskentelevien henkildiden innovatiivisuudella on
positiivinen yhteys.

Edelld esitellyt tutkimukset ovat keskittyneet selvittimddn johtajuuden
vaikutuksia luovuuteen yksilotasolla. Jung ym. (2003) tarkastelivat
transformationaalisen johtajuuden ja organisaation innovatiivisuuden valista
suhdetta. Tutkimuksessa havaittiin positiivinen yhteys sekd transformatio-
naalisen  johtajuuden ja  innovatiivisuudelle tarjotun tuen  ettd
innovatiivisuudelle tarjotun tuen ja organisaation innovatiivisuuden valilla.

My6s Gumusluoglu ja Ilsev (2009) tutkivat transformationaalisen
johtajuuden ja organisaation innovatiivisuuden vilistd yhteyttd sekd sitd,
millaiset kontekstuaaliset olosuhteet Kkyseiseen yhteyteen vaikuttavat.
Transformationaalisen johtajuuden postitiivinen vaikutus innovatiivisuuteen
sai vahvistusta. Tdmd vaikutus oli voimakkaampi olosuhteissa, joissa
organisaation ulkopuolelta saatava taloudellinen ja tekninen tuki tiedon ja
resurssien hankkimiselle oli vahva. Sisdiselld tuella, joka madriteltiin
innovatiivisuutta tukevaksi ilmapiiriksi ja riittdvien resurssien innovoinnille
allokoinniksi, ei ollut merkittdavdad moderaattorivaikutusta. Nididen tulosten
valossa etenkin pienten organisaatioiden johtajien tulisi kiinnittid huomiota
organisaation rajojen laajentamiseen sekd suhteiden solmimiseen sellaisten
organisaation ulkopuolisten instituutioiden kanssa, jotka tarjoavat teknistd ja
taloudellista tukea innovoinnille.

Suomalaisissa organisaatioissa innovaatiojohtaminen on aiemmin n&hty
ensisijaisesti tuotekehityksen johtamisena, joka nimensd mukaisesti koskee
ldhinnd tuotekehitysosastoa. Nykyddn muitakin organisaation toimintoja
yritetddn osallistaa kehitystyohon, sillda poikkifunktionaalisen toiminnan on
huomattu mahdollistavan esimerkiksi valmistuksen ja logistiikan sujuvuuteen
vaikuttamisen. Suomen innovaatiokulttuuria leimaa myos keksintokeskeisyys,
eli keksinn6t ndhdddan innovaatioina ja  palkitseminen tapahtuu
keksintdilmoitusten ja patenttien perusteella. Innovatiivisuus yhdistetdan
keksijoihin tai aiemmin mainittuihin tuotekehitysosastoihin, ja kattavampi
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innovaatiokulttuurille  tyypillinen  piirre on  teknologiajohtajuuden
korostaminen ja pyrkimys suunnitella teknisesti parempia tuotteita.
Teknologiajohtajuuteen sitoutuminen kuitenkin estdd laajentumisen, eika
kustannustehokkaampia tai kehittyvien maiden markkinoille sopivia tuotteita
voida  suunnitella  teknistd =~ paremmuutta  tavoitellen. = Suomessa
innovaatiojohtaminen on ollut lisdksi hyvin henkilokeskeistd. Sekd strategian
ettd tuotekehityksen linjauksista padttamassa ovat samat organisaation johtoon
kuuluvat henkilét. (Apilo ym. 2007, 51-53.)

Innovaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation jdsenten jakamia, usein
ainoastaan alitajuisesti tiedostettuja ja syvailld sijaitsevia arvoja ja uskomuksia,
jotka toimivat sisdisen integraation ja koordinoinnin vélineind esimerkiksi
organisaation uusien jdsenten sosialisaation ja hyvidksyttavan kdyttdytymisen
maddrittelemisen sekd yhteisten ajattelutapojen ja jaettujen merkitysten
syntymisen vdlitykselld (Schein 2010, 14-17). Jaettujen merkitysten kautta
organisaatiokulttuuri muodostaa pohjan organisaation sisdiselle
kommunikaatiolle ja yhteiselle ymmarrykselle (Soken & Barnes 2014).
Organisaatiokulttuurin voidaan sanoa olevan kollektiivinen sosiaalinen
konstruktio, johon johtajilla ja johtajuudella on huomattava vaikutus (Mumford
ym. 2002).

Joskus  organisaatiossa on ryhdytty toimiin luovuuden ja
innovatiivisuuden edistamiseksi. Henkilostod osallistetaan pédatoksentekoon,
rekrytointiprosessissa  kiinnitetidn = huomiota  tyonhakijoiden luoviin
ominaisuuksiin ja palautetta annetaan sadannollisesti. Naistd toimista huolimatta
innovatiivisuutta ei kuitenkaan ilmene organisaatiossa toivotulla tavalla.
Tdlloin syy saattaa loytyd organisaatiokulttuurista, joka on ristiriidassa
innovatiivisuuden vaatimusten kanssa. (Martins & Terblanche 2003.)

Innovatiiviselle organisaatiokulttuurille eli innovaatiokulttuurille voi
olla useita esteitd. Rangaistuksen pelossa innovatiivisuuden vaatimia riskeja ei
uskalleta ottaa. Oman tyon ei ndhdd olevan yhteydessd organisaation
strategiaan ja tavoitteisiin, jolloin tyo koetaan merkityksettomaiksi, eikd silld
tunnu olevan tarkoitusta. Palautteen antaminen tapahtuu ainoastaan tyohon ja
toimintatapoihin  kohdistuvan kritiikin muodossa, mikd voi johtaa
itseluottamuksen karsimiseen ja ajatukseen, ettei tehtyd tyotd arvosteta. Jos
henkilostd tuntee organisaation kohtelevan heitd huonosti, lopputuloksena
saattaa olla katkeroitumista ja turhautumista, jotka eivét ole rakentavia tunteita
innovatiivisuuden kannalta. Mikromanagerointi eli pienimpienkin asioiden
johtaminen heikentédd henkiloston aloitekykyé. Jos henkiloston ajan vie jatkuva
héiriotekijoihin reagoiminen ja tyoilmapiiri on kiireinen, ihmiset rasittuvat ja
luovuus sekd innostuneisuus kirsivit. Innovatiiviseen organisaatiokulttuuriin
eivit kuulu myodskddan joustamattomuus ja muutosvastarinta tai
yhdenmukaisuuteen keskittyva fyysinen ja sosiaalinen ympdristd, joka ei
kannusta luovuuteen ja valtavirran vastaiseen ajatteluun. (Soken & Barnes 2014.)
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Innovaatiokulttuurin voidaan siis katsoa rakentuvan neljan osa-alueen
pohjalta, joita ovat (1) strategia, visio ja missio, (2) organisaation rakenne, (3)
organisaation kaytdnnot sekd (4) innovatiivisuutta tukeva kayttdytyminen.
Ndihin kaikkiin neljdgdn innovaatiokulttuurin taustalla vaikuttavaan osa-
alueeseen voidaan puolestaan vaikuttaa johtamisella.

Judgen, Fryxellin ja Dooleyn (1997) mukaan innovatiivisuus on kaaosta
suuntaviivojen sisdlld. Toisin sanoen organisaation johto madrittdd strategiset
tavoitteet, mutta antaa henkilostolle riittdvasti vapautta tavoitteiden
toteuttamiskeinojen valinnan suhteen (Martins & Terblanche 2003).
Innovatiivisuuden  osalta  strategiset tavoitteet maddritellidn  usein
innovaatiostrategian muotoon, jonka on pohjauduttava organisaation
strategiaan. Innovaatiostrategia on kuitenkin vuorovaikutuksessa organisaation
strategian kanssa, joten innovaatiostrategia voi vaikuttaa myos organisaation
strategiaan. (Sydanmaanlakka 2009, 211.)

Apilon ym. (2007, 60) mukaan “innovaatiostrategialla vastataan
kysymykseen, kuinka tulee innovoida ja kuinka yrityksen tulee pyrkia
lilketoiminnallisiin ~ tavoitteisiinsa =~ uusien  innovaatioiden  kautta”.
Innovaatiostrategia sisdltdd siis asiakkaiden, innovaatioiden tavoitellun
suuruusluokan, innovaatiotyyppien ja kilpailutilanteen maarittelyn. Julkisen
sektorin organisaatioiden tapauksessa innovatiivisuuden suhteen tdhditdan
pddasiassa siihen, miten organisaatio kykenee saavuttamaan tavoitteensa
jatkossa paremmin ja tuottamaan parempia palveluita (Virtanen & Stenvall,
2010, 195).

Innovaatiostrategiaan liittyvat kiintedsti my6s innovatiivisuuden
tarkeyttd korostavat visio ja missio. Visio kuvaa sellaisen tulevaisuuden, jota
kohti organisaatio pyrkii strategian maarittamilld keinoilla. Missio taas koostuu
siitd, mitd organisaatio tekee, ketd se palvelee ja miksi se on ainutlaatuinen.
(Apilo ym. 2007, 197.) Liiketoiminnan pitkdn aikavalin tuloksia lyhyen
aikavdlin tulosten sijaan korostavalla visiolla voidaan ohjata tyontekijoiden
henkilokohtaisia ja yhteisid pyrkimyksid kohti innovatiivisia tydskentelytapoja
ja lopputuloksia (Amabile ym. 1996). Pelkkd vision olemassaolo ei kuitenkaan
riitd, vaan olennaista on vision ilmaiseminen ja vilittaminen tyontekijoille.
Vision tehokkaaseen kommunikoimiseen liittyy johtajien avoimuus
organisaation tavoitteiden ja sen suhteen, kuinka tyontekijdt voivat osallistua
ndiden tavoitteiden saavuttamiseen. (Soken & Barnes 2014.) Pystydkseen
toimimaan innovatiivisesti henkiloston tulee ymmartdd vision ja mission lisdksi
myo6s ero nykytilanteen sekd vision kuvaileman tilanteen vililld (Martins &
Terblanche 2003). Yhdessd innovaatiostrategia sekd innovatiivisuuteen
kannustavat visio ja missio luovat organisaatiolle suunnan (Adams, Bessant &
Phelps 2006).

Organisaation rakenteeseen liittyvit tekijdt voivat joko edistdd tai estda
innovatiivisuutta. Apilo ym. (2007, 109), Arad, Hanson ja Schneider (1997),
Martins ja Terblanche (2003) sekd Sydanmaanlakka (2009, 214) kuvailevat
innovatiivisten organisaatioiden rakenteen joustavaksi, epamuodolliseksi ja
hierarkialtaan matalaksi. Joustavuus ja epamuodollisuus voivat ndkyad
organisaatiossa esimerkiksi muodollisista ja jaykistd tyonkuvista luopumisena
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sekd tyontekijoille annettuna autonomiana. Autonomialla tarkoitetaan
tyontekijoiden vapautta valita keinot, joilla tavoitteisiin pyritddn. (Martins &
Terblanche, 2003.) Hierarkialtaan matala organisaatiorakenne edesauttaa
innovatiivisuutta, silld innovaatiot syntyvét hierarkiaportaissa kompuroinnin ja
kaskyttdmisen sijasta yhdessd tekemisen ja vuorovaikutuksen kautta (Apilo ym.
2007, 109).

Myo6s organisaation jdrjestdytymisen tiimiorganisaatioksi on todettu
edistdvan innovatiivisuutta (Martins & Terblanche 2003). Alasoinin ym. (2014,
24) mukaan niissd organisaatiossa, joissa on luotu uusia tuotteita tai palveluita,
on muita organisaatioita enemmin sekd oman toimintansa kehittdmisestd,
tydtavoistaan ja tyonsd laadusta ettd organisaation toiminnan kehittdmisestd
vastuussa olevia tiimejd. Ihannetapauksessa organisaation tyontekijat kuuluvat
useampaan tiimiin, ja tiimien kokoonpanoa muutetaan sddnnollisin valiajoin.
Ndin osaamista kierratetadn tiimien valilld. (Sydanmaanlakka 2009, 214.)

Paatoksenteon, sitoutumisen ja kommunikaation sekd siten myos
innovatiivisuuden kannalta kooltaan ihanteellisin olisi alle 20 henkilon
organisaatio. = Suurissa  organisaatioissa  koon  aiheuttamat  esteet
innovatiivisuudelle joudutaan minimoimaan tietojarjestelmid ja
viestintdteknologiaa hyodyntamalld. Toisaalta suurissa organisaatioissa on
pienid organisaatioita enemman ja monipuolisempaa osaamista sekd enemmaén
resursseja innovatiivisuuden mahdollistamiseen sijoitettavaksi. (Damanpour
1992.)

Organisaation joustavuuden, muodollisuuden, hierarkkisuuden ja koon
lisdksi organisaation innovatiivisuuteen vaikuttavat p&dtoksentekovallan
keskittiminen organisaation johdolle sekd henkiloston erikoistuminen.
Esimerkiksi Aradin ym. (1997) mukaan sekd muodollisuus ettd
pddtoksentekovallan  keskittaiminen ja  henkiloston  erikoistuminen
yksiselitteisesti estdvdt innovatiivisuutta. Organisaation rakenteellisten
tekijoiden on kuitenkin havaittu vaikuttavan eri tavalla erityyppisiin
innovaatioihin.  Organisaation = muodollisuus ja  péddtoksentekovallan
keskittaminen edistdvdat hallinnollisten innovaatioiden omaksumista.
Vastaavasti  organisaation = epamuodollisuus ja  pddtoksentekovallan
hajauttaminen organisaation johdolta muualle edistdd teknisten innovaatioiden
omaksumista. Toisaalta viitteitd on loydetty myods siitd, ettei
muodollisuusasteella olisi negatiivista vaikutusta teknisten innovaatioiden
omaksumiseen. (Subramanian & Nilakanta 1996.) Henkil6ston erikoistuminen
taas tukee teknisten innovaatioiden omaksumista, muttei hallinnollisten
innovaatioiden omaksumista (Damanpour 1987).

Organisaation sisdisten kdytdntojen avulla on mahdollista rakentaa
luovuutta ja innovatiivisuutta edistdvdd organisaatiokulttuuria ja ilmapiirid.
Nditd innovatiivisuuteen vaikuttavia kdytantojda ovat esimerkiksi palkitseminen,
kommunikaatio ja verkostoituminen, resurssien saatavuus ja allokointi sekd
rekrytointi.

Organisaatiossa on syytd kehittdd ja yllapitdd luovista tydsuorituksista ja
innovatiivisuudesta palkitsevaa jdrjestelmdd. Kayttdytyminen, josta palkitaan,
heijastelee organisaation arvoja. Jos luovaa kdyttdytymistd, johon liittyy
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esimerkiksi riskinotto, uusien taitojen ja osaamisen hankkiminen, kokeileminen
sekd ideoiden luominen, palkitaan sekd yksilo- ettd tiimitasolla, siitd tulee
yleinen, vallitseva tapa kayttaytyd. (Arad ym. 1997; Jung 2001.) Myo6s hyvista
yrityksistd palkitseminen on tdrkedd (Soken & Barnes 2014). Palkkioiden tulisi
kuitenkin olla pddasiassa organisaation jdsenten sisdistd motivaatiota ruokkivia
tai vahintddn sellaisia, etteivit ne estd sisdisen motivaation syntyd. Taman takia
liiallista aineellisiin palkitsemiskeinoihin, esimerkiksi palkkaan ja palkan lisiin,
tukeutumista on varottava. (Tesluk ym. 1997.) Jotta innovatiivisuudesta
palkitseminen onnistuisi, tulee innovatiivisuus sisdllyttdd kehityskeskustelujen
arviointikriteeristoon, ja palkkiojdrjestelmdn perustaksi on laadittava selked ja
organisaation innovatiivisuuteen liittyvien tavoitteiden kannalta oikeita asioita
arvioiva mittaristo (Soken & Barnes 2014; Sydanmaanlakka 2009, 213).

Erds innovatiivisten organisaatioiden ominaisuuksista on seka virallisen
ettd epdvirallisen sisdisen kommunikaation runsas madrd (Virtanen & Stenvall
2010, 192). Innovaatioiden luominen on yleensa tiimity6td, joten organisaatiossa
tulisi panostaa hyvidn tiimihengen ja sujuvan yhteistytén rakentamiseen sekd
kannustaa tiedon ja nikemysten jakamiseen (Soken & Barnes, 2014). Julkisen
sektorin organisaatioissa itseohjautuvista tiimeistd tuotteiden ja palveluiden
kehittamiseen osallistuu véhintddn yhtd suuri osa kuin yksityisen sektorin
organisaatiossa. Julkisella sektorilla tiimit vastaavat yksityisen sektorin
organisaatioiden tiimejda enemmidn tyon laadusta sekd oman toimintansa
suunnittelusta. (Alasoini ym. 2014, 23.) Tiimityon sujuvuuden merkitys
innovatiivisuuden kannalta on siis julkisellakin sektorilla suuri.

Vilkkaan organisaation sisdisen vuorovaikutuksen luominen alkaa
ihmisten vilisten kohtaamisten ja siten keskustelun sekd ideoinnin
mahdollistamisesta, =~ mihin  voidaan  vaikuttaa sekd organisaation
toimintakulttuurilla ettd tilaratkaisuilla. Innovaatiot saattavat saada alkunsa
yhteistyoverkostoissa, joten organisaatioiden olisi hyoddyllistd verkostoitua
myos  ulospdin.  Julkisella  sektorilla  innovatiivisuutta  hyodyttavat
yhteisty6verkostot voivat olla epdmuodollisia, esimerkiksi virastojen
organisaatiorajat ylittdvid ideariihid, tai sopimukseen perustuvia, muodollisia
kehittdmistoiminnan kumppanuuksia. Erityisesti kansalaisille palveluita
tuottavien julkisen sektorin organisaatioiden kannattaa kiinnittdd huomiota
toimivaan palautejdrjestelmddn, jotta palveluiden kédyttdjien mielipiteet
innovaatioiden tarpeellisuudesta ja kdytettdvyydestd pddsevit esiin. (Virtanen
& Stenvall 2010, 192-194.)

Resurssien, pddasiassa ajan, informaation, teknologian ja luovien
ihmisten saatavuus on tdrkedd innovatiivisuuden mahdollistumiselle (Soken &
Barnes 2014). Innovointiin tarvitaan erityisesti aikaa pohtia asioita yksin seka
yhdessd. Aidosti uusien ideoiden syntymiseen tarvitaan runsaasti idearaakileita,
joista valita, eikd ideoita synny kiireessd. (Sydanmaanlakka 2009, 136.) Toisaalta
jos aikaa annetaan ylenmddrin litkaa, voi innovatiivisuuteen usein tarvittava
haasteen tuntu kadota ja luova suoriutuminen kirsid (Amabile, Hadley &
Kramer 2002). Riittdvien resurssien (ajan, rahan, vilineiden, materiaalien ja
tukitoimintojen) = mahdollistaminen = voidaan  késittdd  organisaation
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luova toiminta on mahdotonta tai ainakin hyvin hankalaa (Tesluk ym. 1997).
Luovien ihmisten saatavuuden lisdksi on maksimoitava ajattelun
monimuotoisuus, eli varmistettava, ettd ihmiset ovat taustoiltaan ja
ajattelutavoiltaan mahdollisimman heterogeenisid (Syddnmaanlakka 2009, 137).

Henkil6ston heterogeenisyyden aikaansaamisessa auttavat
rekrytointikdytannot. Koska henkiloston erilaiset koulutus- ja kokemustaustat
toimivat voimavarana, rekrytoinnin yhteydessd huomiota tulisi kiinnittdd
tyontekijoiden yksilollisten ominaisuuksien, esimerkiksi riskinottokyvyn,
energisyyden, tiedonhaluisuuden ja &lykkyyden lisdksi rekrytoitavien
henkildiden diversiteettiin (Martins & Terblanche 2003).

Organisaatiossa vallalla olevat, innovatiivisuuteen liittyvit arvot ja
normit tuovat itsensd ndkyviksi kdyttdytymismalleina, jotka joko edistdvat tai
estdvidt innovatiivisuutta (Martins & Terblanche 2003). Nditd innovatiivisuuden
kannalta kriittisid kdyttdytymismalleja ovat esimerkiksi suhtautuminen
virheisiin, riskinottoon, ideoihin, oppimiseen ja muutokseen seké tapa ratkaista
konflikteja.

Organisaatiossa vallitseva suhtautumistapa virheisiin ja
epdonnistumisiin vaikuttaa siihen, kokevatko ihmiset olevansa vapaita
toimimaan luovasti ja innovatiivisesti. Organisaatiossa tapahtuvat virheet ja
epdonnistumiset voidaan joko jdttdd huomiotta tai peittdd, niistd voidaan
rankaista tai niistd voidaan oppia. Innovatiivisuuteen kannustavaa ilmapiirid
rakennettaessa virheet tulee ndhdd ensisijaisesti oppimismahdollisuuksina, ja
siksi organisaation johdon pitdisi kannustaa henkilostod keskustelemaan
epdonnistumisista avoimesti. (Soken & Barnes 2014.) Myo6s ongelmiin
suhtautumisen on oltava avointa, ja peittelyn sijasta ongelmat on pystyttava
nostamaan esiin (Antola & Pohjola 2006, 93).

Riskien ottamisella ja kokeilunhalulla on positiviinen yhteys luovuuteen
ja innovatiivisuuteen. Liian tiukka johdon kontrolli estdd henkiloston
riskinottoa ja siten luovuutta sekd innovatiivisuutta. (Judge ym. 1997.)
Henkilostolle tulee kuitenkin olla selvdd, millaisia ja miten suuria riskejd on
sallittua ottaa. Sallitun riskinoton ja epdonnistumisten madrda sekd
suuruusluokka ovat organisaatiokohtaisia. Esimerkiksi Soneralla sallittuja ovat
harkintaan perustuvat epdonnistumiset, jotka eivét ole kohtuuttoman suuria ja

joita ei toisteta. Componentalla riskinottoon kannustetaan
jokavuotisella “Suurin moka ja mitd siitd opittiin” -kilpailulla. (Antola &
Pohjola 2006, 98.)

Avoin suhtautuminen ideoihin tukee innovatiivisuutta. Organisaation
johdon tulisi kuunnella organisaatiosta esiinnousevia ideoita ja ehdotuksia
tuomitsematta niitd valittomadsti. Ideoissa ja ehdotuksissa tulisi keskittyd
enemmadn sithen, mikd niissd on hyvdad kuin siihen, mikd niissi on huonoa.
(Soken & Barnes 2014.)

Jatkuvaan oppimiseen kannustaminen rohkaisee innovatiivisuuteen.
Organisaatiossa tulisi ylldpitdd oppimista tukevaa kulttuuria esimerkiksi
mahdollistamalla tietojen ja taitojen ajan tasalla pitdminen sekd tiedon
jakaminen niin tyoyhteison sisd- kuin ulkopuolellakin. (Arad ym. 1997.) Tiedon
taytyisi olla helposti saatavilla, silld ainoastaan jaettu tieto on organisaatiolle
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merkityksellistd. Tiedon jakamiseen ja avoimuuten kannustavan kulttuurin
lissksi tiedon levittdmisessd auttavat hyvdt informaatiojdrjestelmat.
(Sydanmaanlakka 2009, 69.)

Innovatiivisuus  vaatii myonteistd suhtautumista muutokseen.
Muutokset on ndhtdva uhkien sijasta mahdollisuuksina (Syddnmaanlakka 2009,
213). Tyontekija- ja tyoyhteisotasolla tarkedssad roolissa ovat muutoshalukkuus
ja muutoksiin sopeutumiskyky. Johtotasolla tarvitaan muutosvalmiutta sekd
halukkuutta edistdd uusia ideoita ja rohkaista henkilostod 16ytdm&dan uusia
tapoja tehdd asioita. (Lovelace, Shapiro & Weingart 2001; Rainey 1999.)

Konfliktien sietokyky ja kyky ratkaista konfliktit rakentavasti ovat osa
innovatiivisuutta tukevaa kayttaytymistd (Judge ym. 1997). Sisdinen kilpailu
sekd luottamuksen ja keskindisen kunnioituksen puute nakertavat pohjaa
yhteistyoltd ja lisddavat konfliktien todenndkoisyyttd (Soken & Barnes 2014).
Toisaalta tiimin sisdinen, mutta rakentavalla tavalla tapahtuva haastaminen
tukee innovatiivista kdyttdymistd (Amabile ym. 1996). Organisaation sisdisen
luottamuksen rakentamiseen kuuluu my6s johtajien toimiminen luottamusta
herdttavalld tavalla, mikd tarkoittaa ensisijassa puheiden ja tekojen valilld
vallitsevaa yhdenmukaisuutta (Soken & Barnes 2014). Kyky4 sietdd ja ratkaista
konflikteja voidaan edistdd lisddamalld ymmarrystd erilaisia yksilollisid ajattelu-
ja toimintatapoja kohtaan sekd kouluttamalla henkilostod rakentavaan
vuorovaikutukseen ja ristiriitojen selvittamiseen liittyen (Martins & Terblanche
2003).

Innovaatioprosessi

Innovaatioprosessi ~ kuvaa  uuden  idean  matkan  innovaatioksi.
Innovaatioprosessin voidaan katsoa etenevan viiden vaiheen kautta: (1) uuden
idean syntyminen, (2) idean kehittely ja testaus, (3) kaupallistaminen ja
kayttoonotto, (4) kayttdo ja levittdiminen ja (5) vaikutusten arviointi ja
kayttokokemukset (Crossan & Apaydin 2010). Kayttokokemuksista saatava
palaute voi johtaa jédlleen uuden idean syntymiseen, joten innovaatioprosessi on
mahdollista kisittdd kuviossa 2 esitetyn kaltaisena pddttymattomana
innovaatiosyklind (Hautamdki 2011, 11). Tiivistden innovaatioprosessi siis ”vie
strategiset ajatukset ja ideat konseptien kautta innovaatioiksi” (Apilo ym. 2007,
34).
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Uuden idean
syntyminen

Vaikutusten
arviointi ja
kayttékokemukset

Idean kehittely ja
testaus

Kaytto ja Kaupallistaminen
levittdminen ja kayttéonotto

KUVIO 2 Innovaatioprosessi syklind (mukaillen Hautamaéki 2011, 11)

Innovaatioprosessi alkaa idean syntymiselld. Idea on usein ajatus jo olemassa
olevan tiedon wuudesta sovelluksesta tai uudesta ratkaisusta johonkin
ongelmaan (Hautamiki 2011, 10). Umpimdhk&dinen ideointi ei kannata, vaan
organisaation innovaatiostrategian tulisi suunnata ideointi alueille, joilla
innovointia kaivataan. Ideointia suuntaavat myos asiakkaat ja heiddn tarpeensa
sekd organisaation ydinosaamiset. (Apilo ym. 2007, 139.) Tdssd vaiheessa
merkitystd on my06s organisaation yleiselld asennoitumisella uusia ideoita
kohtaan (Crossan & Apaydin 2010). Ideoiden syntymisen seurauksena
muodostuu innovaatioprojektien portfolio, jota tdytyy johtaa tekemalla
projektien valinnan kautta organisaation tulevaisuuteen vaikuttavia strategisia
sekd resursseja koskevia pddtoksid (Cooper, Edgett & Kleinschmidt 1999).
Porfoliojohtamiseen sisdltyy projektien valintakriteerien maddrittelyn ja
toteutettavien projektien valitsemisen lisdksi projektien toteutusseuranta,
priorisointi ja tulosten arviointi (Apilo ym. 2007, 69). Portfoliojohtaminen on
tarkedd, koska innovaatioprojektit kuluttavat organisaation resursseja nopeasti,
ja koska innovaatioportfolion johtaminen vaikuttaa organisaation kilpailuedun
madrittymiseen (Bard, Balachandra & Kaufmann 1988).

Idean luomista ja hyvaksymispddtostd seuraa idean kehittely- ja
testausvaihe, jonka lopputuloksena on alkuperdisestd ideasta kehittdmisen ja
testaamisen kautta luotu toimiva malli (Wolfe 1994). Idean kehittelyvaihe on
haasteellinen, ja se erottaakin innovatiiviset organisaatiot vdhemman
innovatiivisista. Ideasta innovaation voi kehittdd vain organisaatio, jolla on
kaytossddn riittdvasti osaamista, nikemyksid ja resursseja. (Apilo ym. 2007, 148).
Tdamdn vaiheen kannalta olennaisia organisaation sisdisid toimintoja ovat muun
muassa  tutkimus- ja  kehitystoiminta  sekd  projektijohtaminen.
Projektijohtamisessa on kyse niiden prosessien hallinnasta, joiden vélitykselld
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toimiva malli ideasta saatetaan markkinointikelpoiseksi innovaatioksi.
Innovaatioprojektin menestyksekis johtaminen edellyttdd projektin ldapiviennin
tehokkuutta, projektijohtamisen tyodkaluja ja yhteistyon tekemistd sekd
organisaation ja projektitiimin sisdisesti ettd ulkoisesti esimerkiksi asiakkaiden
ja tavarantoimittajien kanssa. (Crossan & Apaydin 2010.)

Idean kehittely- ja testausvaiheen jdlkeen vuorossa on kaupallistaminen
ja kayttoonotto. Kaupallistamisen tarkoituksena on tehdd innovaatiosta
kaupallinen menestys, joten silld on tdrked rooli organisaation menestymisen ja
kasvun kannalta. Kaupallistaminen toimintana kasittdd esimerkiksi
markkinatutkimuksen, markkinoiden testaamisen, tuotteen tai palvelun
tuotantoon ottamisen sekd asiakkaille ja kayttdjille toimittamisen. (Crossan &
Apaydin 2010; Hautamaki 2011, 10.)

Viimeisessd innovaatioprosessin vaiheessa arvioidaan innovaation
vaikutukset ja otetaan huomioon sen kayttokokemukset.
Innovaatiotutkimuksessa taméa viimeinen vaihe usein unohdetaan, silld
innovaation ndhd&ddn olevan valmis kaupallistamisen ja kayttoonoton jilkeen.
Onnistuneenkin kaupallistamisen jdlkeen voi kuitenkin kdydd niin, ettei
innovaatio menesty tai sitd ei oteta kdyttoon. Siksi innovaation merkitys tulee
ilmi vasta innovaation vaikutusten ja tosiasiallisten kayttotapojen kautta.
(Hautamaki 2011, 11.)

2.2.3 Innovatiivisuuden vaikutukset

Harvalla toimialalla pelkkd kustannusten karsiminen ja seuraavan kvartaalin
tulokseen keskittyminen riittdd organisaation selviytymiseen ja menestymiseen.
Lyhyen tdhtdimen tavoitteisiin keskittymisen vaarana on n&denndiseen
turvallisuudentunteeseen tuudittautuminen ja organisaation tulevaisuuden
riskeeraaminen (Apilo ym. 2007, 17-18). Taméan vuoksi useat tutkijat ndkevat
innovatiivisuuden vastauksena siihen, kuinka mahdollistaa organisaation
olemassaolo ja toiminta (Dess & Picken 2001; Quinn 2000; Rust ym. 2004;
Salavou 2004). Antolan ja Pohjolan (2006, 37) mukaan organisaatiot voivat
tahditd innovatiivisuudella joko kannattavuuteen tai kasvuun. Kannattavuutta
lisdttdessda innovoinnin kohteena ovat energiankulutuksen véahentdminen,
raaka-aineiden tehokkaampi kaytto sekd tuotteiden ja palveluiden arvon
kasvattaminen. Kasvua tavoiteltaessa innovointi kohdistuu liikevaihtoa
lisddviin tuotteisiin, palveluihin ja litketoimintoihin.

Innovatiivisuuden ja organisaation suorituskyvyn vilistd yhteyttd
selvittdvad tutkimusta on tehty runsaasti. Monissa Kkyseistd aihetta
kasittelevissd tutkimuksissa innovatiivisuuden ja organisaation suorituskyvyn
vdliltda on 1oytynyt positiivinen yhteys (ks. esim. Calantone, Cavusgil & Zhao
2002; Klomp & Van Leeuwen 2001; Kyrgidou & Spyropoulou 2013; Li &
Calantone 1998; Subramanian & Nilakanta 1996). Toisaalta joissakin
tutkimuksissa innovatiivisuudella ei ole todettu olevan yhteyttd organisaation
suorituskykyyn tai kyseisen yhteyden on havaittu olevan negatiivinen (ks. esim.
Baum, Calabrese & Silverman 2000; Mengtic & Auh 2006). Toisistaan
poikkeavia tuloksia on selitetty silld, ettd tutkimuksissa on kdytetty erilaisia
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innovatiivisuuden maddritelmid, keskitytty erityyppisiin innovaatioihin tai
hyodynnetty erilaisia organisaation suorituskyvyn mittareita (Subramanian &
Nilakanta 1996). Rubera ja Kirca (2012) 16ysivit tutkimuksessaan neljd uutta
tekijad, jotka selittdvat osin ristiriitaisia tutkimustuloksia. Nama tekijat ovat
organisaation koko, mainonnan intensiteetti, alan teknologian taso (korkean
teknologian ala vs. matalan teknologian ala) ja se, sijaitseeko organisaatio
lansimaassa vai lansimaihin lukeutumattomassa maassa.

Tutkimuskontekstien ja kasitteiden muodostamisperiaatteiden kirjon
vuoksi innovatiivisuuden ja organisaation suorituskyvyn vilistd yhteytta
tarkastelevien tutkimusten tulosten yleistdiminen on vaikeaa ellei mahdotonta.
Tastd yleistettdavyyden rajoituksesta huolimatta seuraavaksi esitellddan joitakin
innovatiivisuuteen ja organisaation suorituskykyyn perehtyneitd tutkimuksia.

Subramanian ja Nilakanta (1996) kayttivdat pankkialaa koskevassa
tutkimuksessaan kahta erilaista organisaation suorituskyvyn mittaria.
Organisaation tehokkuutta mitattiin koko padoman tuottoasteella (ROA, return
on assets). Organisaation vaikuttavuutta mitattiin pankin osuutena kaikista
tehdyistd talletuksista, jonka tutkijat arvioivat vastaavan muilla aloilla
toimivien organisaatioiden markkinaosuutta. Tutkimuksessa havaittiin
hallinnollisen innovatiivisuuden parantavan ROA:aa erityisesti silloin, kun
organisaatio oli omaksunut suuren mddrdn hallinnollisia innovaatioita.
Tekninen innovatiivisuus vaikutti positiivisesti sekd ROA:aan ettd
talletusosuuteen. Teknisten innovaatioiden omaksuminen kilpailijoita
aikaisemmin lisdsi organisaation osuutta talletuksista. ROA:aa organisaatio
paransi pitdamélld omaksuttujen teknisten innovaatioiden médrdn tasaisesti
suurena pidemman ajan kuluessa.

Li ja Calantone (1998) loysivdt tukea yhteydelle uusien tuotteiden
tarjoaman edun ja markkinasuorituskyvyn vililld. Markkinasuorituskykya
tutkimuksessa mitattiin kdyttokatteella (EBITDA, earnings before interests, taxes,
depreciation and amortization), investointien tuottoasteella (ROI, return on
investment), veroja edeltdvilld tuotolla ja markkinaosuudella. Klomp ja Van
Leeuwen (2001) puolestaan osoittivat prosessi-innovaatioiden olevan
posiitivisesti yhteydessd myynnin suorituskykynd, tyontekijakohtaisena
myyntind  sekd  tyontekijimddrdan kasvuna mitattuun  organisaation
suorituskykyyn.

Calantone ym. (2002) loysivdt positiivisen yhteyden organisaation
innovatiivisuuden ja kokonaistuottavuuden sekd tiettyjen objektiivisten
suorituskyvyn mittareiden valiltd. Innovatiivisuuden he madrittelivit
organisaation kyvyksi muuttua ja omaksua innovaatiota, ja tutkimuksessa
kdytetyt organisaation suorituskyvyn mittarit olivat ROI, oman pddoman
tuottoaste (ROE, return on equity) seka tuotot suhteessa myyntiin (ROS, return on
sales).

Kyrgidou ja Spyropoulou (2013) havaitsivat, ettd organisaation
johtamiseen ja sisdiseen yrittdjyyteen liittyvdt kyvykkyydet sekd tekniset
kyvykkyydet auttavat aikaansaamaan innovatiivisuutta, jonka tutkijat
madrittelivat organisaation avoimuudeksi ja vastaanottavaisuudeksi uusia
ideoita ja innovointia kohtaan. Innovatiivisuuden taas todettiin parantavan
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organisaation suorituskykyd, jota tarkasteltin myyntisuorituskykyna
(myyntivolyymi, myynnin kasvu ja kuluneiden kolmen vuoden aikana
markkinoille tuotujen tuotteiden prosenttiosuus myyntitulosta), asiakkaisiin
liittyvand suorituskykynd (asiakastyytyvdisyys ja asiakasuskollisuus) sekd
taloudellisena suorituskykynd (ROI, kannattavuus ja kuluneen vuoden
kassavirta).

Organisaation suorituskykyyn vaikuttamisen lisdksi innovatiivisuudella
voidaan luoda positiivista yritysmielikuvaa ottamalla tavoitteisiin, arvoihin ja
markkinointiviestintddn mukaan innovatiivisuus ja innovaatioita. Positiivinen
yrityskuva taas houkuttelee niin tyonhakijoita kuin sijoittajiakin ja auttaa
pitimdan organisaation haluttavana tyopaikkana sekd sijoituskohteena.
Kilpailijoiden on my6s vaikeampi kopioida innovatiivisuutta ja organisaation
oppimiskyvykkyyttd kuin tuotteita tai toimintaprosesseja, mikd helpottaa
kilpailuedun luomista. (Apilo ym. 2007, 19-21.)

Innovatiivisuuden ndhddan joskus liittyvan  ympdristohaittojen
lisdéntymiseen, jos innovaatiot késitetddn pelkdstddn taloudellista kasvua ja
kuluttamista ruokkivina tekijoind. Innovatiivisuuden avulla on kuitenkin
mahdollista tarjota ratkaisuja ympdristdongelmiin. Innovaatiot voivat olla
puhtaampia tuotteita, joiden elinkaaren aikana aiheuttamat
ympdristovaikutukset jadvat muita vaihtoehtoisia tuotteita pienemmiksi.
Innovatiivisuus voi johtaa prosesseihin, jotka minimoivat kertyvan jdtteen
méadran, kierrdttavat kadytettyjd materiaaleja tai kasittelevit jdtteitd aiempaa
tehokkaammin. Innovatiivisuuden seurauksena syntyvdt vaihtoehtoiset
teknologiat voivat auttaa vdhentdmddn p&dstojd tai tarjoamaan uusiutuvista
energianldhteistd tuotettua energiaa. Tuotteiden kulutusta vdhentdméddn ja
korvaamaan voi syntyd uusia palveluinnovaatioita. Ymparistovaikutusten
mittaamiseen ja tarkkailemiseen on mahdollista 16ytdd innovaatioiden kautta
uusia sosioteknisid jarjestelmid. (Tidd & Bessant 2009, 580-581.) Innovaatioiden
vaikutus yltdd siis organisaatiotason taloudellista hyotyndkokulmaa ja
markkinatalouden kilpailussa menestymistd laajemmalle yhteiskunnalliselle
tasolle, jossa keskustelu esimerkiksi ekologisesta kestdvyydestda kdy yha
kiivaana.

2.3  Johtajuuskdytinnot

Perinteisesti johtajuustutkimus on keskittynyt johtajiin yksiloind: heidan
kykyihinsd, toimintaansa ja ominaisuuksiinsa irroittaen johtajat heiddn
kulttuurisesta kontekstistaan (Barker 2001; Wood 2005). Hyvéan johtajan
madritelmdn metsdstdiminen johti 1900-luvun alkupuoliskolla erilaisten
teoreettisten johtajuuskoulukuntien syntyyn, joita ovat muun muassa johtajan
persoonallisuuden piirteisiin keskittyva piirreteoria, johtajan
kayttaytymistyyleja tarkasteleva tyyliteoria sekd kontingenssiteoria, jonka
mukaan tehokas johtajuus on tilannesidonnaista (Crevani ym. 2010).
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Uudemmissa johtajuusteorioissa johtajaa ei tarkastella niin tiukasti
yksilond, vaan hdnet ndhdddn ryhmén jdsenend - joskin jdsenend, jolla on
mahdollisuuksia ~ vaikuttaa ~ muihin  ryhmdn jdseniin. = Esimerkiksi
transformationaalisen johtajuusteorian, jota kasiteltiin enemmaén luvussa 2.2.2,
mukaan johtaja on ryhmin jdsen, joka vaikuttaa muun ryhmdn toimintaan
inspiroiden ja kannustaen alaisiaan ajatteluun. 2000-luvun alkupuolelta lahtien
keskustelu johtajuudesta on siirtynyt kohti johtajuuden ndkemistd
kollektiivisena toimintana. Té&ltd pohjalta on syntynyt muun muassa teoria
jaetusta johtajuudesta, jossa vastuu, pddtoksenteko ja kompetenssit jakaantuvat
useamman henkilon kesken sen sijaan, ettd ne keskittyisivét yhdelle yksilolle.
(Crevani ym. 2010; Gronn 2002; Lambert 2002.)

Johtajuus  kdytantdind -suuntaus vie ajatuksen  johtajuudesta
kollektiivisena toimintana vield pidemmaille siirtdessddn johtajat syrjaan
mielenkiinnon keskipisteestd. Johtajuutta ei tarkastella yksittdisten toimijoiden
ominaisuuksien, kayttdytymisen tai urotekojen kautta, vaan johtajuuteen
keskitytddn toimintana. Johtajuuskdytdnttjen puitteissa ei olla kiinnostuneita
siitd, kuka tarjoaa muille visioita tyon tekemisen perustaksi, vaan siitd, missd,
kuinka ja miksi johtajuustyé organisoidaan. Koska johtajuus kaytintoind ei
nojaa yksiloiden ominaisuuksiin, eika sen tarvitse keskittyd johtajien ja alaisten
kahdenvilisiin suhteisiin, kddntdd se perinteiset ndkemyksemme johtajuudesta
pdédlaelleen. (Raelin 2011.)

Tutkittaessa johtajuutta kdytdantoind valokeila suunnataan ihmisten
viliseen vuorovaikutukseen sekd siithen, kuinka tidmin vuorovaikutuksen
seurauksena esiin nousee johtajuutena ndhtdvid prosesseja ja kaytantojd
(Crevani ym. 2010). Kaytannolld tarkoitetaan yhteistoiminnallisia pyrkimyksid
sellaisten osallistujien kesken, jotka valitsevat omat sddntonsd tietyn
lopputuloksen saavuttaakseen. Johtajuudessa kdytantoind on siis kyse
enemmadn siitd, mitd ihmiset voivat saavuttaa yhdessd ja vihemman siitd, mitd
yksittdinen ihminen ajattelee tai tekee. (Raelin 2011.) Johtajuuskdytantdjen
nikokulmasta johtajuus voidaan siis ndhdd yhteisty6llisida taipumuksia
omaavana jaettuna prosessina, jonka osalta tdrkeitda ovat johtajuuden moraaliset,
emotionaaliset ja relationaaliset puolet sen rationaalisten, objektiivisten ja
teknisten puolien sijasta (Carroll ym. 2008; Crevani ym. 2010).

Johtajuuden ndkemisessd kdytantoind on se etu, ettd kyseisen
ldhestymistavan = omaksuneet pystyvdt paremmin ymmadrtimdin ja
reflektoimaan omaa toimintaansa. Reflektointi taas auttaa heitd uudistamaan
omaa toimintaansa paremmin yhteisid etuja ajavaksi. (Raelin 2011.) Reflektointi
ja itsetietoisuus ovat tdrkedssd roolissa myos organisaation ilmapiiriin
vaikuttamisessa (Soken & Barnes 2014).

Johtajuuden  tutkiminen  kdytdntdjen  ndkokulmasta  perustuu
konstruktionistisiin ontologisiin ja epistemologisiin oletuksiin, joiden mukaan
johtajuus, johtajat ja prosessit rakentuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
Néakokulman haasteena on kuitenkin se, kuinka samanaikaisesti sekd pysya
uskollisena  prosessiontologialle, joka kasittdd johtajuuden jatkuvana
sosiaalisena virtana, ettd rajata johtajuus ndkyviin kdytantoihin ja
vuorovaikutuksiin, jotta sitd olisi mahdollista tutkia. Tutkittavuuden kannalta
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rajaaminen on valttaimatontd, joten prosessiontologiaa voidaankin pitdd valmiin
ja suoraan tutkimukseen sovellettavan reseptin sijasta ideaalina, jota kohti
pyrkid, ja jonka oivalluksista sdilyttdd niin suuri osa kuin mahdollista. (Crevani
ym. 2010.)

Mihin sitten tulisi kiinnittdd huomiota tutkittaessa johtajuutta kaytantoina?
Gronnin (2002) mukaan on tutkittava yhteisid toimintoja, esimerkiksi
spontaaneja yhteistyokuvioita, kollegoiden vilille ilmaantuvia intuitiivisia
yhteisymmarryksid, itseohjautuvia tiimejd tukevia institutionaalisia jédrjestelyja
ja muita muodollisia kédytdnteitd. Drath, McCauley, Palus, Van Velsor,
O'Connor ja McGuire (2008) esittelevét johtajuuden lopputuloksina kasitettdviin
suuntaan, mukautumiseen ja sitoutumiseen keskittyvin DAC-ontologian.
DAC-ontologian mukaan johtajuuden voidaan katsoa tapahtuvan, jos edelld
mainittujen kolmen lopputuloksen olemassaolo on osoitettavissa. Crevani ym.
(2010) kuitenkin ndkevat DAC-ontologian ongelmana sen, ettd “lopputuloksista”
puhuminen voi estdd suunnan, mukautumisen ja sitoutumisen ndkemisen
jatkuvasti kehittyvind vuorovaikuksen ilmenemismuotoina. Sen sijaan ne
voidaan késittdd loppuun saatettujen johtajuusprosessien seurauksina, miké ei
sovi prosessiontologian ndkemykseen jatkuvasta muutoksesta. Crevani ym.
(2010) kritisoivat DAC-ontologiaa myds siitd, ettd sen soveltaminen saattaa
johtaa epdonnistuvien, puuttuvien ja poikkeavien johtajuuskaytdntojen
huomiotta jddmiseen, ja pelkdstddn menestyksekkdisiin, ldsndoleviin ja
yhteneviin kdytantoihin keskittymiseen.

Hosking (2007) varoittaa yleistysloukusta, johon moni aiemmista
johtajuustutkijoista on langennut. Yleistysloukulla tarkoitetaan sen rajoittamista,
mikd ymmarretddn johtajuudeksi. Taméa rajoittaminen tapahtuu keskittymalla
johtajuutta tutkittaessa tiettyihin henkil6ihin ja jattdmaélla muut huomiotta seka
korostamalla suurta ja vaikuttavaa sivuuttaen arkipdivdisen ja tavanomaisen.
Rajoittamisen kautta yleistiminen on mahdollista vilttdd olemalla avoin
monenlaisille ddnille ja tulkinnoille, myos ristiriitaisille ja epéselville (Hosking
2007; Koivunen 2007). Kaikki vuorovaikutus, sisdltden ratkaisemattomat
konfliktit, vdittelyt ja epdselvyydet, tulisi siis pystyd ndkemé&dn mahdollisina
johtajuustapahtumina (Crevani ym. 2010).
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Aineisto

Tassda tutkimuksessa kaytettiin valmista, Jyvéaskyldn yliopiston OVI-
tutkimushankkeeseen kuuluvaa aineistoa. Aineisto kerdttiin vuonna 2012
asiantuntijaorganisaatioksi  luokiteltavasta, suuresta julkisen sektorin
organisaatiosta  puolistrukturoiduilla  teemahaastatteluilla. = Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin eli kirjoitettiin sanasanaiseksi tekstiksi. Litteroitua
aineistoa kertyi yhteensa 220 sivua.

Teemahaastattelut etenevit etukdteen valittujen, tutkittavasta ilmiostd jo
tiedettyjen teemojen ja tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelut
sopivat taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, silla
teemahaastattelussa keskitssd ovat ihmisten tulkinnat asioista sekd heiddn
asioille antamansa merkitykset. Haastatteluissa ihmiset myos yleensd vastaavat
kysymyksiin monisanaisemmin kuin esimerkiksi kyselylomaketta tdyttdessadn.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Namd seikat mahdollistavat riittdivdn syvan
kuvauksen saamisen tutkitusta ilmiostd ja siten vastausten loytdmisen
tutkimuskysymyksiin.

Haastateltuja henkil6itd oli yhteensd 17, joista miehid oli neljd ja naisia 13.
Haastateltavien ikd vaihteli 33 vuodesta 63 vuoteen (ka=49). Haastateltavista
kuusi toimi esimies- tai johtotehtdvissd, loput olivat asiantuntijoita.
Haastateltavista kadytetddn tutkielman tulososiossa esitettyjen taulukoiden
(taulukot 4-15) ja sitaattien ohessa koodattuja ilmauksia H1-H17.

3.2 Menetelmi

Tama tutkimus toteutettiin laadullisella otteella, ja aineisto analysoitiin
teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld. Laadullisen tutkimusotteen valitseminen
tdhan tutkimukseen on perusteltua, silld tdssd tutkimuksessa mielenkiinto
kohdistuu ilmion yleisluonteisen jakaantumisen sijasta siihen, miten
informantit jasentdvét ilmion. Ilmiosta halutaan siis saada hyvéa kuvaus.

Samasta syystd aineiston  analyysimenetelméksi  valikoitui
sisdllonanalyysi, jossa aineiston sisdltd pyritdédan kuvaamaan sanallisesti.
Sisdllonanalyysi on tekstianalyysid, jonka tarkoituksena on kuvata tutkittavaa
ilmiotd tiivistetyssd ja yleisessi muodossa. Sisdllonanalyysilld selkeytetdan
aineistoa kadottamatta sen sisdltimidid informaatiota, mikd mahdollistaa
luotettavien johtopdatosten tekemisen tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 108.)

Koska tutkittavasta ilmiostd on tehty runsaasti aiempaa tutkimusta,
paddyttiin sisdllonanalyysi suorittamaan teoriaohjaavasti. Teoriaohjaavassa
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analyysissd teoria analyysimuodon nimen mukaisesti ohjaa ja auttaa analyysin
tekemisessd (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 177). Teoriaohjaavaa analyysid voidaan
kayttdd olemassa olevan teorian vahvistamiseen tai laajentamiseen (Hsieh &
Shannon 2005). Teoriaohjaava analyysi suoritetaan siten, ettd aluksi
tutkimuksen teoriaosassa luodaan aikaisemman tiedon perusteella kokonaisuus
késitellystd aiheesta. Aineiston analyysi etenee ensin aineiston ehdoilla, mutta
myShemmadssd vaiheessa tarkasteluun otetaan mukaan teoria jasentdamddn ja
jaottelemaan analysoitua aineistoa tietylld tavalla. Empiirinen aineisto siis
sovitetaan teoriasta esiin nostettuihin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 117.)

Teoriaohjaava sisdllonanalyysi sisdltdd aineistoldhtdisen analyysin
tapaan aineiston redusoinnin eli pelkistamisen, klusteroinnin eli ryhmittelyn ja
abstrahoinnin eli kasitteellistimisen vaiheet. Redusointivaiheessa aineistosta
jatetddn tutkimuksen kannalta epdolennaiset osat pois, ja aineisto pelkistetdan
esimerkiksi osiin pilkkomalla tai tiivistamalld. Aineiston pelkistdimisprosessia
ohjaavat tutkimuskysymykset. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-110.) Taulukossa 1
on esitetty esimerkki siitd, kuinka aineiston redusointi suoritettiin tdssa
tutkimuksessa.

TAULUKKO 1 Esimerkki aineiston redusoinnista

Alkuperiisilmaukset Pelkistetty ilmaus

"Yks on oman esimiehen suhtautuminen: | Esimiehen suhtautuminen
miten hidn ottaa vastaan ne ideat, mitd ma
esitdn.”

“Se, ettd on hyvat tuntosarvet kaikkiin | Keskusteleminen monien ihmisten kanssa
ihmisiin, et keskustelee monen eri ihmisen
kanssa, ettei vaan oman pikku jutturyhmaén.
Eiki linnoittaudu tinne torniin.”

"Tietysti  sitten vaikuttaa ihan jos | Vireystila
realistisesti niin oma vireystila, oma mutta
ne on tietysti sit aina niinkun, et tietysti se
mikd on sielld pohjalla olemassa.”

"Tad on mulle, sanotaan et mun | Kiinnostus uusia asioita kohtaan
mielenlaatu. Et md oon olen ollu aina
kiinnostunu uusista asioista ja tykkaan
niinkun hahmottaa sitd kokonaisuutta,
parantaa  toimintaa ja antaa niitd
edellytyksii toisille.”

"No se tietysti, ettd sithen on sitten | Aika
riittdvasti aikaa, ettei se mee siihen vaan,
ettd tietysti usein menee siihen, ettd pitdd
vaan valita paéltd se tyo minka katsoo et on
tirked ja et sitd ei ehdi olemaan
innovatiivinen tai vaikka keksiskin jonkun
idean, niin se vaatis sen toteuttaminen
sitten aikaa ja siihen ei.”
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Taméan tutkimuksen redusointivaiheessa aineistosta jdtettiin pois eettista
vastuullisuutta ja esimies-alaissuhdetta koskeva keskustelu.
Tutkimuskysymysten kannalta olennainen osa aineistosta koodattiin
manuaalisesti Atlas.ti -ohjelmaa apuna kéyttden, eli aineisto luettiin lapi
merkiten samalla haastateltavien alkuperdisilmaukset pelkistetyilld ilmauksilla.
Koodauksen tarkoituksena on jdrjestdd suuri mddra tekstid kategorioihin, jotka
ovat tekstissd suoraan ilmaistuja tai suorista ilmauksista analyysin avulla
johdettuja teemoja (Hsieh & Shannon 2005).

Analyysin  klusterointivaiheessa aineistosta  pyritddn loytdmddan
samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia késitteitd. Tamén jdlkeen
samaa tarkoittavat kasitteet ryhmitellddn, erotetaan omiksi luokikseen ja
nimetddn luokan sisdltod kuvaavalla nimekkeelld. (Tuomi & Sarajdrvi 2009,
110-111.) Taulukossa 2 esitetddn esimerkki aineiston klusteroinnista tadssd
tutkimuksessa.

TAULUKKO 2 Esimerkki aineiston klusteroinnista

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Esimiehen suhtautuminen Ihmisten suhtautuminen
Johdon suhtautuminen
Kollegoiden suhtautuminen
Alaisten suhtautuminen

Keskusteleminen monien ihmisten kanssa Hyva kommunikaatio
Avoin keskustelu

Kysymysten esittiminen

Muiden mielipiteiden kuunteleminen
Rakentavan palautteen saaminen

Vireystila Hyvinvointi
Fyysinen kunto

Kiinnostus uusia asioita kohtaan Luonne ja asenne
Uudistamishalukkuus
Uudistamiskyvykkyys
Muutosmyonteisyys
Itsendisyys

Aika Resurssien riittdvyys
Hyvit tyoolosuhteet

Tamédn tutkimuksen klusterointivaiheessa koodatut alkuperdisilmaukset eli
pelkistetyt  ilmaukset  koottiin  alaluokiksi. = Esimerkiksi  esimiehen
suhtautuminen, johdon suhtautuminen, kollegoiden suhtautuminen ja alaisten
suhtautuminen = muodostavat  alaluokan, joka  nimettiin  ihmisten
suhtautumiseksi.

Aineistoldhtéinen ja teoriaohjaava analyysi eroavat toisistaan
abstrahointivaiheessa, jossa luokituksia yhdistellddn niin pitkddan kuin se on
aineiston kannalta mahdollista. Aineistoldhtoisen analyysin
abstrahointivaiheessa aineistosta valikoidaan tutkimuksen kannalta oleellinen
tieto, jonka pohjalta luodaan teoreettiset késitteet ja johtopaatokset.
Teoriaohjaavan analyysin abstrahointivaiheessa késitteet tulevat teoriasta,
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johon aineistoldhtoisesti syntyneet alaluokat sovitetaan. (Tuomi & Sarajdrvi
2009, 111-113, 117.) Taulukossa 3 on esitetty esimerkki siitd, kuinka aineisto
abstrahoitiin tdssd tutkimuksessa.

TAULUKKO 3 Esimerkki aineiston abstrahoinnista

Alaluokka Yliluokka Yhdistivi luokka

Ihmisten suhtautuminen Kéyttaytyminen Innovatiivisuuden

Hyva kommunikaatio edistdjat organisaatiossa

Kannustavuus

Kilpailuhengettomyys

Luottamuksellisuus

Hyvinvointi Henkilokohtaiset tekijat

Luonne ja asenne

Resurssien riittdvyys Organisaation kédytannot

Taman tutkimuksen abstrahointivaiheessa alaluokat yhdistettiin yldluokiksi, ja
yldluokat koottiin niitd yhdistdvien luokkien alle. Esimerkiksi alaluokat
ihmisten suhtautuminen, hyva kommunikaatio, kannustavuus,
kilpailuhengettomyys ja  luottamuksellisuus  yhdistettiin  yldluokaksi
kayttaytyminen. Yldluokkia kdyttdytyminen, henkilokohtaiset tekijat ja
organisaation kdytdnnot yhdistdvd luokka on innovatiivisuuden edist&jat
organisaatiossa.

Luokittelun lisdksi aineisto kvantifioitiin, eli aineistosta laskettiin, kuinka
moni haastateltavista ilmaisi saman asian. Kvantifioinnilla voidaan tuoda
laadullisen aineiston tulkintaan erilaista ndkokulmaa. (Tuomi & Sarajéarvi 2009,
120-121.) Kvantifioitu aineisto on esitetty yhdistdvien luokkien mukaan
jaoteltuna taulukoissa 4-15.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusten luotettavuutta arvioidaan yleensd validiteetin ja reliabiliteetin
kannalta. Validiteetilld tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa tutkitaan luvattua
asiaa. Reliabiliteetti taas tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 136). Ndilld luotettavuuskasitteilld pyritddan saatujen tulosten
totuutenmukaisuuteen (Kananen 2015, 343).

Maairillisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin suhteen kriteeristo
on melko vakiintunutta, mutta laadullisen tutkimuksen luotettavuusarviointi
on eri koulukuntien ja erilaisten ndkemysten erovaisuuden vuoksi
hankalampaa (Kananen 2015, 343). Kaisitteitd validiteetti ja reliabiliteetti ei
voida soveltaa sellaisenaan laadulliseen tutkimukseen, mutta laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista tarkastella esimerkiksi kisitteiden
totuudellisuus  ja  riippuvuus, siirrettdvyys,  vahvistettavuus  sekd
kriteerivaliditeetti kautta (Eskola & Suoranta 1998, 212; Kananen 2015, 352-355).
Laadullista tutkimusta tehtdessd on pidettdvd mielessd, ettd joustavuutensa
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vuoksi laadullinen tutkimus on maddrédllistd tutkimusta alttiimpaa virheille
aineiston analyysin ja tuloksista tehtyjen johtop&atosten suhteen (Kananen 2015,
341). Laadullisen tutkimuksen merkittivimpand luotettavuuteen vaikuttavana
tekijand voidaankin pitdd tutkijaa itseddn, ja siksi tutkimuksen luotettavuutta
tulee arvioida koko tutkimusprosessin osalta. Mddrillisessda tutkimuksessa
luotettavustarkastelu keskittyy mittaamisen luotettavuuden arviointiin. (Eskola
& Suoranta 1998, 211-212.)

Tutkimuksen totuudellisuus on varmistettavissa vertaisarvioinnin avulla,
jolloin ulkopuoliset arvioijat tarkistavat aineiston analysoinnin ja tulkinnan
oikeudellisuuden. Vertaisarvioinnin mahdollistuminen edellyttdd koko
tutkimusprosessin tarkkaa dokumentaatiota. My®ds riippuvuuden késite liittyy
tutkimuksen toistettavuuteen, ja niin ikddn sen arviointikeinona voidaan
kayttdd vertaisarviointia. Jos tutkimuksen tulokset on johdettu aineistosta
oikein, tutkijan ja ulkopuolisten tekemien tulkintojen tulisi vastata toisiaan.
(Kananen 2015, 352.) Tamdn tutkimuksen totuudellisuuden ja riippuvuuden
arviointi ei ole mahdollista suoraan tutkimusraportin perusteella, koska koko
aineisto analyysivaiheineen ei ole haastateltavien anonymiteetin sdilyttdmisen
vuoksi lukijan ndhtédvilld. Aineiston analysointilogiikasta ja johtopddtosten
oikeellisuudesta on kuitenkin mahdollista tehdd joitakin pé&dtelmia
tutkimusraportin menetelmdosiossa esitetystd analyysin kuvauksesta sekd
tulososiossa esitetyista sitaateista. Tutkimuksen tulkintasaantoja
nimenomaistavien sitaattien voidaan katsoa parantavan tutkimuksen
luotettavuutta (Eskola & Suoranta 1998, 217-218). Aineiston tulkinnan
oikeellisuutta lisdd se, ettd aineistoon on perehdytty huolellisesti monta erillista
kertaa, sithen on palattu tarkistusmielessd useasti ja joihinkin tutkijan mielesta
monitulkintaisiin kohtiin on pyydetty ulkopuolisen henkilon mielipidetta.

Siirrettdavyydelld tarkoitetaan tulosten siirrettdvyyttd toiseen kontekstiin.
Vaikka naturalistisen paradigman mukaan vyleistyksien tekeminen on
mahdotonta sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuuden takia, katsotaan
siirrettivyyden kuitenkin olevan toteutettavissa tietyin ehdoin (Eskola &
Suoranta 1998, 212-213). Siirrettdvyyteen vaikuttaa oleellisesti tutkitun
ympdriston ja sovellusympariston samankaltaisuus (Tuomi & Sarajdrvi 2009,
138). Laadullisen tutkimuksen siirrettdvyyttd voidaan edistdd kuvaamalla ilmio
tarkasti. Ilmion mahdollisimman tarkan, tihedn kuvauksen avulla siirtdjad
pystyy punnitsemaan, ovatko tutkimuksen tulokset siirrettdvissd hénen
ajattelemaansa tapaukseen tai tilanteeseen (Kananen 2015, 353). Téssd
tutkimuksessa tutkittu ilmio on pyritty kuvaamaan aineiston sallimalla
tarkkuudella, mutta tutkimuksen siirrettivyyden lopullinen arviointi jda aina
siirtdjan vastuulle.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd aineisto ja siitd tehty tulkinta
luetutetaan haastatelluilla henkil6illd. Tdma varmistaa sen, etteivit tulokset ole
tutkijan itse keksimid (Kananen 2015, 354.). Tam&n menettelyn kdyttaminen ei
kuitenkaan ole ongelmatonta, ja sen kdyton tulisi aina olla perusteltua (Tuomi
& Sarajdrvi 2009, 142). Toinen tapa on kadyttdd metodologista triangulaatiota, eli
useiden metodien kayttod, jolloin eri ldhteistd voidaan saada vahvistusta
ilmiostd esitetyille vditteille tai tulkinnalle (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 145-146).
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Metodologista triangulaatiota hyodynnettdessa tutkimuksessa voidaan kayttaa
aineistona esimerkiksi haastatteluja, tilastotietoja ja aikakauslehtiartikkeleita
(Eskola & Suoranta 1998, 69). Nadilld kriteereilld arvioiden tamédn tutkimuksen
vahvistettavuus on heikko, silld haastatellut henkilot eividt ole tutustuneet
aineistoon tai tutkijaan tekemiin tulkintoihin, ja aineistona on kaytetty
ainoastaan haastatteluja. Joissakin tapauksissa on aiheellista kysyd, lisddako
haastateltujen henkildiden kdyttdminen aineiston ja siitd tehtyjen tulkintojen
tarkistajana aidosti tutkimuksen luotettavuutta - varsinkin, jos tutkimuksen
aihe on sensitiivinen. T&lloin haastateltaville annetaan mahdollisuus katua
vastauksiaan, ja he saattavat hdpedn varjolla viittdd tutkijan tekemid tulkintoja
vadriksi. Eskolan ja Suorannan (1998, 212) mukaan haastateltavat saattavat
myds olla sokeita kokemukselleen ja tilanteelleen, mikd osaltaan asettaa
kyseenalaiseksi tutkimuksen luotettavuuden lisddmisen arvioituttamalla
tutkimustulokset haastateltavilla. Tamdn tutkimuksen aihe ei ole erityisen
arkaluontoinen, mutta mikéili tutkimuksen luotettavuutta oltaisiin haluttu
parantaa vahvistettavuuden ndkokulmasta, olisi tutkijan valinta ollut ottaa
haastattelujen rinnalle esimerkiksi havainnoimalla kerdttyd aineistoa. Valintaa
voidaan perustella aineiston idlld. Aineisto on kerdtty vuonna 2012, joten on
epdvarmaa, muistavatko haastateltavat endd itsekddn tarkasti, kuinka ovat
haastattelukysymyksiin vastanneet ja mitd ovat vastauksillaan tarkoittaneet.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdda kriteerivaliditeetti, eli
aiheesta tehtyjen aiempien tutkimusten tulosten kdyttdminen tutkijan omien
tulkintojen  tukena  (Kananen 2015, 355). Tassd  tutkimuksessa
kriteerivaliditeettia on hyodynnetty erityisesti tutkimusraportin viimeisessa
luvussa, jossa aineistosta tehtyjd johtopaatoksid verrataan muiden tutkijoiden
tuloksiin. Lahdeluettelo on kattava, joskin osa kdytetyistd ldhteistd on julkaistu
aiemmin kuin suositellut 10 vuotta sitten. Useat tdssd tutkimuksessa ldahteina
kaytetyt vanhemmat tutkimukset (esim. Amabile ym. 1996; Damanpour 1991 ja
1992; Wolfe 1994) ovat kuitenkin paljon viitattuja innovaatiotutkimuksen
klassikkoja, joten niin kéytté voidaan ndhda perusteltuna.

Tassd tutkimuksessa kdytetyn aineiston rajoituksena voidaan ndhdi se,
ettd aineisto on neljd vuotta vanha, joten se ei kuvaa organisaation
taméanhetkista tilaa. Aineisto ei ole tutkijan itsensd kerddamd, vaan se on kerétty
toisen tutkijan toimesta. Valmis aineisto toisaalta helpottaa ja nopeuttaa
tutkimuksen tekemistd, toisaalta se taas vaikeuttaa ja hidastaa aineiston
analysointia, koska aineisto ei ole tutkijalle entuudestaan tuttu. Ennalta
tuntematon aineisto vaatii useampia lukukertoja, jotta sen sisdllostd on
mahdollista muodostaa kokonaisvaltainen kasitys. Haastateltavien maédrda
(n=17) voidaan pitdd taman tutkimuksen kannalta riittdvand, silld vastaukset
saturoituivat, eli alkoivat toistaa itseddn. Talloin haastateltavien médrian
lisddminen ei endd tuo ilmion kannalta uutta tietoa. (Eskola & Suoranta 1998,
62-64.)

Kuten aiemmin  todettiin, tdrkein laadullisen tutkimuksen
luotettavuuteen vaikuttava tekija on tutkija itse. Aiemmin esiteltyjen
epdluotettavuuden ldhteiden lisdksi esimerkiksi tutkijan sukupuoli, ik,
poliittinen asenne ja virka-asema sekd tutkijan ennakkokasitykset tutkittavasta
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ilmiostd voivat ohtaja tulkintojen tekoa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 135-136).
Ennakkokasitysten vaikutuksen tutkimusprosessiin vélttddkseen tutkijan on
tiedostettava omat tutkimuksen aihetta koskevat olettamansa ja suhtauduttava
niihin kriitiisesti tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Aiheeseen liittyvien
ennakkokdsitysten ja olettaminen kirjaaminen ylos ennen tutkimusprosessin
aloittamista voi auttaa kriittisyyden sdilyttamisessd. Hsiehin ja Shannonin (2005)
mukaan teoriaohjaavan sisillonanalyysin vaarana on se, ettd tutkija voi olla
taipuvainen tekemddn tutkimusaineistostaan enemmadn teoriaa tukevia kuin
teorian vastaisia 10ydoksid. Tdmdn vddristymdn todenndkodisyyden
pienentdmiseksi tdssd tutkimuksessa aineiston analyysin redusointivaiheessa
tapahtunut koodaus suoritettiin tdysin aineistoldhtoisesti, ja teoriasta johdetut
késitteet otettiin mukaan analyysiin vasta abstrahointivaiheessa.



4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Innovatiivisuuden tulkinta organisaatiossa

37

Haastateltavien mukaan innovatiivisuuden voidaan katsoa koostuvan kolmesta
osa-alueesta, joita ovat uuden luominen, yksilon luonteeseen liittyvét tekijdt
sekd kehittaminen (taulukko 4).

TAULUKKO 4 Innovatiivisuuden tulkinta organisaatiossa kvantifioituna

INNOVA- H H H H| H H| H| yht.
TIIVISUUDEN |1 |2 |3 |4 |5 1|1
TULKINTA 6 |7
ORG.

Uude‘n X | x X 20
luominen

Uudet toiminta- 9
ja ratkaisutavat x| X X X
Uudet 5
tyomenetelmat X XX
Uudet 5
ajattelutavat X

Luonne 15
Aktiivisuus

ideoiden X x| 5
esilletuomisessa

Muutos- 5
myonteisyys

Luovuus ja < x| 3
kekselidisyys

Vanhan kyseen- 5
alaistaminen

Kehittiminen 6
Toiminnan ja

tyon kehitta- 4
minen

Tyon tekeminen

helpommin tai 2
paremmin

Innovatiivisuuden tulkintaan kuuluvista yldluokista eniten mainintoja

haastateltavilta sai uuden luominen (20 mainintaa), jonka haastateltavat nakivat
uusien toiminta- ja ratkaisutapojen, uusien tyomenetelmien tai uusien
ajattelutapojen keksimisend. Toiseksi eniten mainintoja kerdsi yksilon luonne
(15 mainintaa). Luonteeseen liittyvistd tekijoistd mainittiin aktiivisuus ideoiden
esilletuomisen suhteen, muutosmyonteisyys, luovuus ja kekselidisyys seka
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vanhan kyseenalaistaminen. Kehittiminen, joka sai haastateltavilta vahiten
mainintoja (6 mainintaa) innovatiivisuuden tulkinnasta keskusteltaessa, kattoi
sekd toiminnan ja tyon kehittdimisen ettd muutokset, jotka johtavat tyon
helpommin tai paremmin tekemiseen.

4.2 Innovatiivisuuden esiintyminen ja merkitys organisaa-
tiossa seka tyossd

4.2.1 Innovatiivisuuden esiintyminen ja merkitys organisaatiossa

Haastateltavat kertoivat innovatiivisuuden olevan organisaatiossa esilld
organisaation  sisdisissi =~ kokoontumisissa, = organisaation  toiminnan

kehittdmisessd sekd viestinndssd, johtajuudessa, strategiassa ja ilmapiirissa
(taulukko 5).

TAULUKKO 5 Innovatiivisuuden esiintyminen organisaatiossa kvantifioituna

INNOVAT. HHH HH H HH H H H H H H H|H|H,|yht
ESIINTY- 1/2|3(4 /5|6 (7|89 |1|1 1|1 |1 |1
MINEN ORG. 0|12 |34 |5]|6]|7

—
—

Kokoontumiset 10

Yksikkopdivat X X | x X

Tiimi- ja
ryhmatyot

Koulutukset X X

Palaverit X

Toiminnan
kehittiminen

Tyotavat ja
-menetelmat

Prosessi X

Ohjeet X

Yhteistyo X

Tyohyvinvointi X

Viestinti X

Sahkopostit X

Johtajan blogi X | x

Infotilaisuudet X

Johtajuus

Esimies-
tyoskentely

— R R(N RO R|R[R]|~R] O

Johtoryhma-
tyoskentely

Yksikon johtaja X

Strategia X X

=N~ o

Ilmapiiri X
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Innovatiivisuuden ilmaistiin ndkyvan ensisijassa organisaation toiminnan
kehittamisessd (10 mainintaa), ja innovatiivisuutta kasiteltdvan ldhinna
organisaation sisdisissd kokoontumisissa (yksikkopdivét, tiimi- ja ryhmityot,
koulutukset ja palaverit; 10 mainintaa). Esimerkkeind innovatiivisuuden
ndkymisestd organisaation toiminnan kehittimisessd mainittiin tyStapojen ja -
menetelmien  kehittaminen (ideariihet, ryhmdpalaverit ja -tehtdvit),
prosessiajattelun kehittdminen, ohjeiden pdivittdminen, verkostoituminen seka
muu viranomaisyhteisty6 erilaisten tyoryhmien muodossa.

Toiminnan kehittdimiseen liittyen innovatiivisuus on ollut esilld
vuosittain toteutettavien tyShyvinvointikyselyiden yhteydessd. Kyselyiden
tulosten purkutilaisuuksissa ndhtiin kuitenkin olevan parantamisen varaa.
Erddan haastateltavan mukaan yleisestd konsensuksesta poikkeavia yksittdisia
tuloksia ei saisi ohittaa kyseisid poikkeamia késittelemdttsd, ja tuloksia
lapikdytdessd vastaajien anonymiteetin sdilyttimiseen tulisi kiinnittaa
enemman huomiota.

Haastateltavat kertoivat innovatiivisuuden ndkyvén jonkin verran myos
organisaation viestinndssd (5 mainintaa), esimerkiksi infotilaisuuksissa,
sdahkoposteissa sekd blogissa. Infotilaisuuksia ei kuitenkaan koettu kovin
hedelmalliseksi paikaksi ottaa innovatiivisuutta aiheena esille, kuten seuraava
haastateltava havainnollistaa asiaa:

Se on aina mun mielestd joissakin niissd meiddn yhteisissd infoissa, niin ei sielld
oikein silleen, musta tuntuu, ettd porukat ei halua sielld kauheesti sitten kysella tai
olla, tai tulla esille, et jokainen istuu vaan omalla paikallaan hiljaa ja on tyytyvéinen,
et tdd loppuu. (H4)

Organisaation johtajuudessa innovatiivisuus ndkyi haastaltavien mukaan
melko heikosti (4 mainintaa). Innovatiivisuuden kerrottiin ndkyvan
johtajuudessa esimies- ja johtoryhmityoskentelyssd sekd tydyksikon johtajan
vilitykselld. Kuitenkin innovatiivisuuden esilletuojista kysyttdessd esimiehet ja
johtajat mainittiin 3,5 kertaa useammin kuin asiantuntijat ja tyontekijat.

Innovatiivisuuden ndkyminen tai kasitteleminen organisaation
strategioissa sai kaksi mainintaa. Myos kuvaukset innovatiivisuuden
ndkymisestd organisaation yleisessd ilmapiirissd jdivat vahiin. Haastatelluista
henkiloistd ainoastaan yksi kertoi innovatiivisuuden ndkyvédn organisaation
yleisessd ilmapiirissd haluna kyseenalaistaa ja viedd asioita eteenpdin.

Innovatiivisuuden ndkymiseen ja kdsittelemiseen organisaatiossa
kohdistui my6s kritiikkid. Innovatiivisuuden arvioitiin ndkyvéan organisaatiossa
huonosti, vihin tai lilan vihan. Yksi haastateltavista mainitsi OVI-hankkeeseen
liittyvien kyselyiden ja haastatteluiden olleen ensimmaéinen kerta, kun
innovatiivisuus aiheena oli organisaatiossa esilli. Osa haastatelluista
henkiloistd koki, ettei innovatiivisuutta ole késitelty organisaatiossa ollenkaan.
Seuraava esimerkki kuvaa asiaa:
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Jaa-a. Niin siis tarkoitatko sitd, ettd miten siind kannustetaan vai miten sen tulokset
nédkyy? Et kylld siihen niinkun enemmén pitdis innovatiivisuuteen kylla kiinnittaa
huomiota ja sitd pitdis niinkun jollain tavalla edesauttaa. Mut se on vaikea asia ja
myonndn et se ei oo helppo niinkun esimiesten taholtakaan saada, et olkaa nyt
innovatiivisia. Ei se kdskien vai miten se sitten nékyis, niin. Ma en osaa sanoo. (H6)

Innovatiivisuuden ndkyvyyskeskustelun yhteydessd esiin nousi tarve
aloitelaatikolle, jonne ideoita toiminnan kehittdmiseen liittyen olisi mahdollista
toimittaa anonyyming, jotta kynnys ideoiden esittimiseen madaltuisi.

Innovatiivisuuskeskustelun mddrda organisaatiossa arvioitiin yleensd
vahédiseksi. Erddan haastateltavan mukaan innovatiivisuudesta keskustellaan
organisaatiossa nykydan enemmaén, aiemmin keskustelua ei ole juurikaan ollut.
Erds haastateltavista ilmaisi olevansa pettynyt syntyneen innovatiivisuutta
koskevan keskustelun maddrdan, vaikka keskusteluun on jdrjestetty
mahdollisuuksia:

En mé osaa sanoa muuta kuin ndimd meidédn poytdakeskustelut. Et ma en siitd toisessa
paikassa olevasta tiimistd tiedd, koska me kdydaan sielld vaan se kerran kuussa, kun
tai ei se ees 0o kerran kuussa, onks se nelja kertaa vuodessa tda info. Me ollaan kayty
vaan niinku sielld, ja sitten yksikon johtaja on kdyny nyt viime syksystd asti niin
kerran kuussa, mut silloinkaan ei oikein synny minun mielest4 oikein keskustelua. Et
mé en tiedd, onko se sitten se, ettd yksikon johtaja on ldsna siind palaverissa tai joku,
mut mun mielestd siind ei synny sellaista keskustelua, niinkun maé oletin, et olis, kun
hén tulee tanne. Mut ei oikein synny. (H4)

Joidenkin kommenttien mukaan innovatiivisuudesta ei  keskustella
organisaatiossa ollenkaan. Lisdksi esiin nousi mielipide, jonka mukaan
innovatiivisuus on organisaatiossa sellainen aihe, josta ei haluta keskustella.
Innovatiivisuuskeskustelusta ~ kysyttdessd  haastateltavat  kertoivat
keskustelun mddran lisdksi konteksteista, joissa keskustelua kdydddn, sekd
innovatiivisuudesta keskustelevista henkiltistd organisaatiossa (taulukko 6).
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TAULUKKO 6 Innovatiivisuudesta keskustelu organisaatiossa kvantifioituna
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Eniten mainintoja innovatiivisuuskeskustelun tapahtumapaikkana sai
kahvipoytda (8 mainintaa). Toiseksi eniten innovatiivisuudesta keskustellaan
palavereissa (3 mainintaa). Haastateltavien mukaan innovatiivisuuskeskustelua
kdyddan myos ideoiden esittamisen (1 maininta) sekd tyon yhteydessa (1
maininta).  Muita ~ yhden  haastateltavan = mainitsemia  yhteyksid
innovatiivisuudesta keskusteluun olivat pienemmdt porukat ja sdhkoposti.
Sahkopostin toimivuus keskusteluforumina kuitenkin kyseenalaistettiin, silld
kaikkien tyontekijoiden ei uskottu lukevan saapuvia sdhkoposteja edes
puolivdliin saakka. Myo6s yksikkopdivilld kerrottiin syntyvan keskustelua
innovatiivisuudesta (1 maininta), mutta kyseisessd yhteydessd syntyneen
keskustelun laatu koettiin heikoksi, kuten eras haastateltava toi esille:

No just ei nditd tammosid yksikkopdivid lukuun ottamatta ja nekin on yleensa
ahdettu niin tdys ohjelmaa, et sielld ei sitten suurimman osan mielestd pystytd asiaa
kasittelemddn, et sielld on sitten joku tdllanen uudistusohjelma, mitd kaikki niin kun
vdhittelee ja pakosta on mukana. Sinne laitetaan liikaa tavaraa, et siitd ois paljon
enemmadn hyotyd, et se ois véljempi se aikataulu ja tulis sitd vuorovaikutusta ja
keskustelua. (H6)

Yksi haastateltavista kertoi, ettd organisaatiossa innovatiivisuudesta
keskustelevat sekd uudistamisesta innostuneet edelldkavijdt ettd uudistamista
jarruttamaan pyrkivit henkilot. Hinen mukaansa myos esimiehet keskustelevat
innovatiivisuudesta ja keskusteluttavat henkilostoa.
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Haastatteluista ~ kavi  ilmi, ettd  organisaatiossa  kadytdva
innovatiivisuuskeskustelu on sadvyltddn kriittistd. Keskusteluissa kdydaan lapi
epdkohtia ja pohditaan sitd, miksei jokin toimi:

Yleensd se keskustelu innovatiivisuudesta menee kylld sit sinne pdin, et se on
enemman aina sellasta ehké arvostelua. Et aina 16ydetddn ne epakohdat ensin. Ei se
kylla mikdan pdivan polttava kysymys tai aihe oo, misté keskusteltais. Nii, et se ei 0o
rakentavaa se keskustelu. (H17)

Innovatiivisuuden = merkitykseksi  organisaatiossa  koettiin  ympdriston
muutoksiin vastaaminen, tehokkaan tyonteon mahdollistaminen, yhteiskunnan
hyodyttaminen ja henkiloston sitouttaminen (taulukko 7).

TAULUKKO 7 Innovatiivisuuden merkitys organisaatiossa kvantifioituna
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Haastatelluista henkilistd enemmistd piti ympariston muutoksiin vastaamista
innovatiivisuuden merkityksend organisaatiossa (14 mainintaa). Haastateltavat
kokivat, ettd organisaation toiminnan tdytyy muuttua maailman mukana.
Tyo6ssd uusina kohdattaviin asioihin tulee luoda toimintamallit nopeasti, ja
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asian tultua tutummaksi toimintamalleja on parannettava. Kansainvéalistyminen
ja lainsdddanndn muuttuminen saivat myds mainintoja ympariston muutosten
mukana pysymisestd puhuttaessa. Innovatiivisuuden merkitys organisaatiossa
ndhtiin myos edelldkédvijand toimimisena, tarpeena pysytelld mieluummin
maailmassa tapahtuvan muutoksen edelld kuin sen mukana. Organisaation
todettiin olevan haastatteluhetkelld pikemminkin uusista asioista jdljessd, kuten
seuraavasta lainauksesta ilmenee:

Et ensinndkin tds, et ois ymmarrys siitd ympardivastd maailmasta mitd kaikkee, et
me pysyttds tdan tekniikan mukana ja uusien ilmididen mukana, mitd on, et me ei
oltas aina se jdljessdtuleva, vaan meiddn pitdis olla ennakoimassa sielld, reaaliajassa,
yhd enemmaén vaan reaaliajassa sielld missd raha liikkuu ja tota. (H2)

Innovatiivisuus ndhtiin myos tehokkaan tyonteon mahdollistajana tyonteon
helpottamisen ja parantamisen kautta (5 mainintaa). Tédssd yhteydessa
vastauksissa tuotiin esille innovatiivisuuden mahdollistamat paremmat
tyovélineet kuten laitteet, jdrjestelmit ja ohjelmat sekd asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen  helpommin  innovatiivisuuden  seurauksena.  Lis&ksi
innovatiivisuuden koettiin lisddvan tyohyvinvointia tyontekijoiden henkisten
voimavarojen sddstamisen vilityksella:

Sit kun se kaikki innovatiivisuus ois sellaista maalaisjarkeen kdyvad, niin sddstdis
tyontekijoitd ja henkisid voimavaroja ja ettd ois jopa hauskaa. (H14)

Organisaatiossa esiintyvélld innovatiiviisuudella nahtiin olevan merkitysta
myds yhteiskunnan kannalta (2 mainintaa). Innovatiivisuuden koettiin lisddvan
eettisyyttd ja lainalaisuutta sekd sdadstdavan valtion varoja. Erddn haastateltavan
mielestd innovatiivisuuden merkitys ndkyy organisaatiossa siten, ettd
innovatiivisuuden mahdollistuminen tydssd saa asiantuntijat pysymadn
julkisen sektorin palveluksessa, vaikka kyvykkdille henkilsille olisi toita
muuallakin. Kuitenkin haastatelluista henkildistd vain muutama ilmaisi
erikseen kokevansa innovatiivisuuden merkityksen organisaatiossa suureksi.

4.2.2 Innovatiivisuuden esiintyminen ja merkitys tyossa
Haastatetavien mukaan innovatiivisuus ndkyy heiddn tydssddn organisaation

toiminnan kehittdmisend, yhteistyon tekemisend, oman tyon kehittdmisend,
itsensd kehittdmisend sekd innovatiivisena asenteena (taulukko 8).
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TAULUKKO 8 Innovatiivisuuden esiintyminen tyosséd kvantifioituna
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Haastateltavista yli puolet kertoi innovatiivisuuden ndkyvan omassa tydssdaan
organisaation toiminnan kehittdmisend (10 mainintaa). He pyrkivat miettimaan
ja tuomaan esille tapoja tehdd tyotehtdviin liittyvid asioita paremmin,
nopeammin, helpommin tai tuottavammin kuin ennen. Esimerkkeind omasta
osallistumisestaan organisaation toiminnan kehittimiseen haastateltavat
mainitsivat  kansainvélisen tiedonvaihdon kehittimisen, ohjeiden ja
raporttipohjien laatimisen, toiminnan ndkyvyyden lisdamisen, totutusta
poikkeavien kayttotapojen keksimisen tietokoneohjelmille ja laitteille,
toistuvien tyotehtavien lapiviennin nopeuttamisen sekd
tyohyvinvointitoiminnan innovoimisen.

Haastatelluista henkildistd hieman alle puolet ilmaisi innovatiivisuuden
ndkyvdn omassa tyOssddn organisaation sisdisen tai ulkoisen yhteistyon
tekemisen kautta (7 mainintaa). Kehittamiseen keskittyvid, kaikki organisaation
hierarkiatasot leikkaavia tyoryhmid toivottiin lisdd, silld haastateltavat kokivat
organisaation sisdisen yhteistyon innovatiivisuuden kannalta tarkedna tekijana.
Erds haastatelluista henkildistd mainitsi organisaatiossa kadyttoon otetut
valtakunnalliset verkostot kehittamistyon kannalta hyodyllisina:

T&a yhteistyomallityéryhma kun se oli valtakunnallinen niin siitd on ollu kylld ihan
konkreettisia tuota hyotyjd ja tuota kokoontumisiakin, endd en ole sitten niissd
tyoryhmissd, mutta siind on yhdyshenkiloverkosto. Ettd se on toiminnassa. Juuri se,
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ettd asioita niin kuin timéa esimerkkina tdmd yhteistyomallitydryhma, ettd pohditaan
asioita ja otetaan kdytantoon ne asiat. Se on juuri siind sitd hedelmallista. (H11)

Niinikddn hieman alle puolet haastateltavista arvioi innovatiivisuuden nakyvan
omassa tydssddn tyon kehittdmisend (7 mainintaa), mahdollisuutena vaikuttaa
kayttamiinsa tydtapoihin ja -menetelmiin, tyon sisédltoon tai jopa tyonkuvaan.

Muutaman kerran mainittiin innovatiivisuuden ndkyminen omassa
tyossd siten, ettd tyontekijdllda on mahdollisuus kehittdd itseddn esimerkiksi
pdivittamalla ammattitaitoaan kouluttautumalla 3 mainintaa).
Innovatiivisuuden kerrottiin ndkyvan tydssd myo6s innovatiivisena asenteena (2
mainintaa). Tdhdn kuuluivat muiden innostaminen sekd positiivinen
suhtautuminen muiden esittimid ideoita kohtaan, kuten seuraavasta sitaatista
ilmenee:

No en md tiedd, miten innovatiivista se on, mutta kyllda ma koen ainakin itse, ettd jos
joku ehdottaa jotain tdllaista ndin, niin en md oo, ettd ei, vaan kylld méa yritan
suhtautua positiivisesti tallaisiin juttuihin. (H13)

Haastatelluista henkiloistd kaksi kertoi, ettei innovatiivisuus kuulu heiddn
tyonkuvaansa tai ettei innovatiivisuus ole suuri osa heiddn tyotehtavidan.
Innovatiivisuuden myos arvioitiin ndkyvan omassa tyossd vain vdhdn tai ei
juuri ollenkaan.

Innovatiivisuuden merkitykseksi tyossd kerrottiin tyomotivaatio,
tydhyvinvointi ja tyohon sitoutuminen (taulukko 9).

TAULUKKO 9 Innovatiivisuuden merkitys tydssd kvantifioituna
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Haastateltavista noin neljdsosa kuvaili innovatiivisuuden merkitystd tyossa
suureksi tai  innovatiivisuutta tydssda  henkilokohtaisesti  tdrkedksi.
Innovatiivisuus koettiin tyomotivaatiota parantavana tekijind (10 mainintaa)
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tyon mielekkyyden, mielenkiintoisuuden ja monipuolisuuden lisddntyessa. Erds
haastateltava havainnollisti asiaa seuraavalla tavalla:

Niin kyll4 silld on mulle aika suuri merkitys, ainakin kun maé vertaan siihen, ettd ma
olisin tyossd, joka, no olisin vaikka jossain liukuhihnalla kaupan kassalla, missd
mulle on médéritelty selkeédsti se, mikd on mun tydtehtdva ja mé en voi tehda kuin sita
yhtd tyotd. Niin mé koen, et se tekee sen tyon mielekkadksi. (H5)

Motivaatiota lisdsi my6s innovatiivisuuden mahdollistama itsensd
toteuttamisen tarpeen tyydyttiminen. Lisdksi innovatiivisuus koettiin
tyohyvinvointia (2 mainintaa) sekd tychon sitoutumista edistdvana (2 mainintaa)
tekijand. Innovatiivisuuden merkitystd tyohon sitoutumisen kannalta kuvattiin
esimerkiksi seuraavanlaisesti:

Mulle henkilokohtaisesti sehdn on tosi tiarkeetd, ettd voi kehittdd ja miettid ja kokeilla,
et me on aina tehty ndin, mut kokeillaan, jos tehtdis noin ja. Ettd on niinku. Sehéan
aukasee kauheesti ndkoaloja, kun ei oo aina vaan sitd yhtd ja sen on tehty ndin ja taas
mennddn ndin. Pystyy vaan kattoo, mitd muuta tdssd on. Sehidn on kylld varmaan sen
takia mad oon t&dlla yksikossd niin kauan pysynykin, kun mulla on aina ollu
mahdollisuuksia, kun méd oon aina pystyny vaihtamaan niitd tyotehtavia. (HS8)

Innovatiivisuuden merkityksen tyossd pieneksi koki haastatelluista henkil6ista
kaksi.

4.2.3 Innovatiivisuuden vaikutukset

Innovatiivisuuden hyotyjd ei mainittu juurikaan haastattelujen yhteydessa.
Toiminnan kehittdmisen ja tehostamisen ndhtiin hyodyttivan asiakkaita ja
organisaation henkilostod sekd sddstdavan myos valtion varoja, mutta nditd
innovatiivisuuden etuja ei selitetty taiman tarkemmin.

Innovatiivisuuden haitoista puhuttaessa mainittiin organisaatiossa
tapahtuvat uudistukset ja niiden seurauksiin liittyvat pelot. Esiin tuotiin
organisaation henkiloston pelko erityisesti organisaation ylimmén johdon
aloitteesta toteutettavia uudistuksia kohtaan. Huolenaiheena oli uudistusten
myotd mahdollisesti tapahtuva, henkiloston kannalta ndhtynd muutos
huonompaan, joka osaltaan aiheuttaa organisaatiossa muutosvastarintaa:

Gilld tavalla, se jotenkin ajatellaan varmaankin niin, ettd se kaikki johtaa aina se
innovatiivisuus mika ldhtee tuolta ylhaaltd, kuten olemme todennu, etti sielld on tosi
innovatiivista porukkaa, niin sitten se tulee sellasina muutoksina tdalla alemmilla
tasoilla. Meilldhdn on ollu organisaatiossa niin suuret muutokset. Ei olla varmoja,
ettd mihin se johtaa. Ja yleensd se ajattelutapa meilld valitettavasti on niin, ettd se ei
voi johtaa mihinkddn hyvéddn vaan aina ajatellaan, ettd se johtaa pahaan. Niin sd nyt
varmasti tiedat siitd muutosvastarinnasta, ettd se nyt jollain tavoin on sielld taustalla.
(H17)

Joidenkin organisaation jasenten kerrottiin kokevan organisaatiossa tapahtuvat,
turvallisuudentunnetta horjuttavat uudistukset uhkana. Naistd uhkana
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koettavista ~muutoksista mainittiin tyonkuvan muutokset, tiettyjen
paikkakuntien = yksikdéiden lakkauttamiset ja toisille paikkakunnille
keskittamiset. Pohdinnan aiheena oli my®0s se, johtuvatko uudistuksiin liittyvit
pelokkaat kahvipoytdkeskustelut virallisen tiedottamisen vahdisyydestd vai
siitd, etteivdt keskustelijat olleet saaneet mieleistddn tietoa. Vaikka ketddn
vakituisessd tyosuhteessa olevaa ei senhetkisten tietojen mukaan oltukaan
irtisanottu organisaatiosta, tyoyksikon vaihtuminen ja tyomatkan piteneminen
aiheuttivat henkiloston keskuudessa tyytymattomyytta.

Uusien menettelyjen peldttiin ¥ myods vaikuttavan organisaation
tuottamiin tilastoihin siten, ettd organisaation painoarvo julkisella sektorilla
pienenee, ja organisaatiolle jaettavat resurssit niukkenevat. Huoli kohdistui
sithen, kuinka organisaatiossa on mahdollista samanaikaisesti seka loytda uusia
menettelyjd ettd osoittaa ulkopuolisille organisaation toiminnan olevan
kannattavaa. Kyseiseen ongelmaan esitettiin ratkaisuksi organisaation
mittareiden vaihtamista sellaisiksi, ettdi ne ohjaavat organisaation toimintaa
haluttuun suuntaan sen sijaan, ettd mittaristo jarruttaa organisaatiossa
tapahtuvaa uudistumista.

Liséksi organisaation rakenteessa tapahtuvan muutoksen ja menetelmien
uudistamisen nopea tahti sai osakseen kritiikkid. Jatkuvien muutosten koettiin
kuluttavan henkiloston voimavaroja, eikd uuden opetteluun oltu varattu

tarpeeksi aikaa. Huolenaiheena oli henkiloston hyvinvointi uudistusten
keskella:

Mut toi jatkuva muutos on just sit, et et sitten jdd vahemmalle huomiolle, ettd mites
se henkilosto mites sen tyohyvinvointi tds kaikessa myllerryksessa. Tavallaan, et ndd
kaikki muut hienot jutut menee henkilston edelle. (H14)

4.3 Innovatiivisuuteen vaikuttavat tekijat

4.3.1 Esimiesten ja johdon suhtautuminen innovatiivisuuteen

Haastateltavien =~ ndkemykset =~ oman  esimiehensd suhtautumisesta
innovatiivisuuteen vaihtelivat. Esimiehen suhtautumisen koettiin olevan
myonteistd, neutraalia, ajoittain kriittista tai liian myonteistd (taulukko 10).
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TAULUKKO 10 Esimiehen suhtautuminen innovatiivisuuteen kvantifioituna
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Hieman yli puolet haastatelluista henkiloistd kertoi heiddn esimiehensd
suhtautumisen innovatiivisuuteen olevan myonteistd (9 mainintaa). Myonteisen
suhtautumisen kuvailtiin ndkyvan esimerkiksi siten, ettd esimies osallistuu itse
kehitystyohon. Noin neljdsosa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd heiddn
esimiehensd suhtautuu innovatiivisuuteen neutraalisti (4 mainintaa). Talloin
esimiehen koettiin korostavan innovatiivisuuden sijasta perustyon ja sithen
liittyvien tavoitteiden saavuttamisen ensisijaisuutta. Kaksi haastateltavista
sanoi esimiehensd suhtautuvan innovatiivisuuteen ajoittain kriittisesti. Syyksi
esimiehen toisinaan kriittiseen suhtautumiseen arvioitiin kyseisen esimiehen
oman osaamisen ja voimavarojen riittdméattomyys sekd hanen epavarmuutensa.
Osa haastatelluista henkildistd toivoi, ettdi heiddn esimiehensid suhtautuisi
innovatiivisuuteen myonteisemmin:

Ja sellanen, ehkd se innovaatio puuttuu siind sit niinku, ettd jos ois sellanen
innovatiivinen, eteenpdin katsova esimies, niin siind niinku tavallaan tulis itellekin
sellanen innostunu olo, ettd no joo, ettd tdd nyt tehdddn ndin ja kohta, menndan
eteenpdin. Sellaista oloa mulla ei oo niinkun oman esimiehen kanssa. Ettd tavallaan
keskitytddn nyt siihen, ettd saadaan suoritettua ne mitd meiltd vaaditaan, mutta sitten
se niinkun siing, sithen menee sit kaikki voimavarat. (H15)

Erds  haastateltavista =~ kommentoi oman esimiehensd suhtautuvan
innovatiivisuuteen jopa lilan innokkaasti. Hé&n mainitsi myonteisen
suhtautumisen innovatiivisuutta kohtaan olevan hyvéd asia, mutta hdn myos
kertoi toivovansa, ettei kaikkia ideoita ldhdettdisi viemddn eteenpdin
punnitsematta ensin niiden tarpeellisuutta ja hyodyllisyytta huolellisesti.

Haastateltavat arvioivat oman esimiehensd vaikutuksen heiddn
mahdollisuuksiinsa toimia innovatiivisesti neutraaliksi tai positiiviseksi
(taulukko 11).
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TAULUKKO 11 Esimiehen vaikutus mahdollisuuksiin toimia innovatiivisesti kvantifioituna
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Enemmisto haastateltavista oli sitd mieltsd, ettei heiddn esimiehellddn ole
vaikutusta heiddan mahdollisuuksiinsa toimia innovatiiivsesti (10 mainintaa).
T&lloin esimies ei erityisemmin toimi innovatiivisuuden mahdollistajana,
muttei mydskaddn aktiivisesti estd innovatiivisuutta ja innovatiivista toimintaa.
Esiin nousi myds mielipide, jonka mukaan esimies ei omasta tahdostaan esta
innovatiivista toimintaa, vaan rajoitteena toimii pikemminkin resurssien puute,
joka pakottaa esimiehenkin toimimaan tietylld tavalla:

En maé usko, ettd han itse sitd estdd mutta ihan kdytannon rajoitteet, ettd ei oo rahaa
tai ei oo mahdollisuutta tehda jotain niin ne rajoittaa sit ehka. Resurssit tai timmoiset
saattaa olla se rajoite enemmankin. (H13)

Joissakin haastatteluissa todettiin osallistavan, vastuuta jakavan ja kannustavan
johtamisen luovan edellytyksid innovatiivisuudelle ja toivottiin, ettd johtaminen
organisaatiossa olisi kannustavampaa:

Kyllihdan se on se kulttuuri sielld tyoyhteisossd. Ja tdssd nousee esiin tda
johtamiskulttuuri. Sieltdhédn ldhtee se kaikki, arvojen kautta valuu henkilostoon taa.
Ja jos tyoyhteiso on tuota tdllainen johtaminen juuri on tdllaista osallistavaa ja
esimiehet kulkevat tuntosarvet pystyssd ikddn kuin ja ja sitd ideointia niin kuin
kannustetaankin téllaista ideointia tydyhteisossd niin kylldhdn se ilman muuta se
sitten lisdd sitd ja luo edellytyksii sille innovatiivisuudelle. (H11)

En mai tiedd, onko toi johtaminen sitten se, missd pitdis ylipddnsad vai onks siind jo
kaikki keksitty? Tuskinpa vaan, se vois olla siind mielessd kannustavampaa. Tad
tutkimushan oli sitd mieltd, ettei toi johtaminen oikein innosta tuomaan uusia
ajatuksia esille. Ainakin meiddn yksikon kohdalta ne tulokset oli semmosia. (H10)

Esimiehen positiivisen vaikutuksen mahdollisuuksiin toimia innovatiivisesti (8
mainintaa) kerrottiin ilmenevian esimiehen myonteisyytend ideoita kohtaan
(ideoiden vastaanottaminen, tilan antaminen ideoille, positiivisen palautteen
antaminen  ideoista ja  ideoiden kannattaminen), kannustamisena
innovatiiviseen toimintaan sekd kouluttautumisen mahdollistamisena.
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Organisaation johdon suhtautuminen innovatiivisuuteen kuvailtiin
myonteiseksi, neutraaliksi tai lilan myonteiseksi (taulukko 12).

TAULUKKO 12 Johdon suhtautuminen innovatiivisuuteen kvantifioituna
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Haastatelluista henkilvistd hieman alle kolme neljdsosaa piti organisaation
johdon suhtautumista innovatiivisuuteen myonteisend (12 mainintaa). Heistd
monet mainitsivat johdon osallistuvan aktiivisesti innovatiivisuuteen ja
organisaation toiminnan kehittdmiseen. Toisaalta johdon luomiin visioihin ja
suunnitelmiin  saatettiin suhtautua hieman kriittisesti, silld niiden
jalkauttaminen muualle organisaatioon ei ollut haastateltavien mukaan tdysin
onnistunut. Ideoiden jonkinasteiset toteuttamisvaikeudet organisaatiossa oltiin
huomattu, ja ideoiden toteuttamiseen liittyvid haasteita kuvattiin esimerkiksi
seuraavalla tavalla:

No ei varmaan, ettd kylld se on mun mielestd varmaan kuuluukin niitten tyonkuvaan
yllapitad tallaista kehittdimistoimintaa, ettd mun mielestd se ihan se ylin johto, sielld
on hienoja visioita ja tulevaisuudensuunnitelmia, mutta sitten se, miten se saadaan
tanne kdytannon ruohonjuuritasolle, niin se niinku puuttuu mun mielesta. (H15)

Haastateltavista kaksi sanoi johdon suhtautuvan innovatiivisuuteen neutraalisti
tai valinpitimattomasti. Kyseisen suhtautumisen arveltiin johtuvan siitd,
etteivat tietyt organisaation johtoon kuuluvat henkilot ole eldkeidn
ldhestymisen takia kiinnostuneita aloittamaan laajempien uudistusten
toteuttamista organisaatiossa.

Haastatelluista henkiloistd useat toivoivat henkilostod osallistettavan
enemmdn innovatiivisuuteen. Haastateltavien mielestd varsinkin pelkastdaan
organisaation  ylimmdn johdon  tehtdvdksi rajattuna  kehitystyon
kdaytannonlaheisyys karsii, silldi ylimmallda johdolla ei vélttamétta ole
asiantuntijoiden tekemdstd perustyostd riittavasti kokemusta tai kokemus on
vanhentunutta.

Esiin nousi my®ds kaksi mielipidettd, joiden mukaan organisaation johto on
jopa liian aktiivista ideoimisen ja kehittdmisen suhteen:

Mutta nyt jo ylimmadssd, musta tuntuu, ettd nyt jo tdnd pdivand ylin johto ajattelee
niin, ettd hyvin luovasti, ettd se onkin se jamahdys jossain tdssa keskijohdossa. Se ei
missddn tapauksessa ole ylimmaéssad johdossa, koska sielld vililla tuntuu et on sita
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luovuutta litkaakin, ettd pitddks sitd koko ajan olla niin. No ma en oikein tiedd mihin
se jamahtaa. Johonki tahan keskijohtoon. (H17)

Erds haastateltavista ei

ei kantaudu hidnen korviinsa saakka.

osannut ottaa kantaa johdon suhtautumiseen
innovatiivisuutta kohtaan. Han ilmaisi johdon olevan hdnestd itsestddn niin
kaukana, ettd mikali johtotasolla keskustellaan innovatiivisuudesta, keskustelu

4.3.2 Innovaatiokulttuuri: estavit ja edistavit tekijat

Tiettyjen organisaatiokulttuuriin ja tyoyhteison ilmapiiriin liittyvien piirteiden
koettiin vaikuttavan negatiivisesti innovatiivisuuteen. Haastateltavien mukaan
nditd piirteitd olivat kdyttdytymiseen liittyvét tekijdt, organisaation kdytannot,
lait, sddannot ja ohjeet, organisaation rakenteeseen liittyvdt tekijdt sekd
tyontekijan henkilokohtaiset tekijdt (taulukko 13).

TAULUKKO 13 Innovatiivisuuden estdjdt organisaatiossa kvantifioituna
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TAULUKKO 13 (jatkuu)
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X
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Luonne ja
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Eniten mainintoja innovatiivisuuden estdjind kerdsivit kdyttaytymiseen liittyvit
tekijat (14 mainintaa). Thmisten suhtautumisen innovatiivisuuden estdjand
mainitsi hieman yli puolet haastatelluista henkil6istd. Erityisesti ideoiden
mitdtoimisend ja alasampumisena ilmenevan kielteisen asenteen esitettyjd
ideoita kohtaan koettiin estdvdn innovatiivisuutta. Niistd ihmisistd, joiden
suhtautuminen vaikuttaa estdvasti innovatiivisuuteen, mainittiin esimiehet ja
alaiset. Innovatiivisuuden esteiksi kerrottiin myds vanhasta tiukasti
kiinnipitdimisend ilmenevi muutosvastarinta, uudistustavoista
yhteisymmarrykseen pddsemisen vaikeus sekd tasapdistaminen. Erés
haastateltavista kuvasi tasapdistdvad ilmapiirid seuraavalla tavalla:

T&élld on kylld, jos méd mietin tota, niin tddlld on sellanen ilmapiiri, ettd kukaan ei
halua tuoda ittednsé esille, ettd kukaan ei nyt vaan, ettei nuo muut aattele, ettd ma
oon niinku jotakin. T4&lld on sellanen tosi vahvasti, kylla. (H15)

Joidenkin organisaatiossa vallalla olevien kdytdntdjen ja toimintapojen
kerrottiin estivan innovatiivisuutta (14 mainintaa). Resursseista puhuttaessa
eniten mainintoja kerdsi ajanpuute, toisena puuttuvana resurssina mainittiin
raha:

Kiire stressaa ja silloin ei innovatiivisuus voi tulla esiin: on niin kiire soutaa, ettd ei
ehdi vetdd perdmoottoria kdyntiin. (H10)

Et rahahan tddlld usein tulee vastaan, et varmaan vaikka mité tehtdis, jos vaan ois
resursseja tehdd. (H13)

Maininnan saivat myos palaveri-, rekrytointi-, perehdytys-, ja
palkitsemiskdytannot sekd  tyohyvinvointitoiminta. = Tydhyvinvoinnista
huolehtimisen todettiin olevan organisaatiossa enimmékseen jokaisen
tyontekijan henkilokohtaisella vastuulla. Organisaatiossa tydhyvinvoinnista
kylld puhutaan, mutta heti seuraavassa lauseessa mainitut tuottavuusodotukset
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nakertavat pohjan pois hyvinvointipuheelta. Kdytantojen puutteita tuotiin esille
esimerkiksi seuraavanlaisesti:

Palaverikdytannot eivat valttamatta ole kannustaneet aktiivisuuteen. Onneksi
aiheesta on jdrjestetty koulutusta. [...] Rekrytoidaanko henkilditd, jotka ovat helposti
johdettavissa ja tyytyvit nykytilanteeseen ja esimiesten ohjeistukseen. [...] Uudet
tyontekijdat opetetaan vanhojen toimesta heti talon tavoille eli turha aktiivisuus ja
esilli olo palavereissa ei ole sallittua. Osittain toimintakulttuuriin liittyvaa eli
tyontekijatkin voivat tasapdistdd innovatiivisuutta. (H10)

Noin kolmasosa haastateltavista mainitsi lait, sdd@nnot ja  ohjeet
innovatiivisuuden estdjind (6 mainintaa):

No siihen on tietenkin, ettd on halu uudistaa sitd toimintaa ja mahdollisuus, ettd on
sellaisia asioita, mihin pystyy vaikuttamaan, ettd halua ja sitd sellaista aluetta, missa
se on mahdollista. Kun tdssdkin tdméd laki ja moni muu tdmmoinen virallinen
rajoittaa niin paljon, ettd varmaan jossain yksityispuolella on helpompaa ainakin
voisin kuvitella, uudistaa menetelmia ja ndin. (H12)

Organisaation rakenteeseen liittyvit tekijdt innovatiivisuuden estdjind saivat
haastatelluilta henkiloiltd yhtd monta mainintaa kuin lait, sidnnot ja ohjeet (6
mainintaa). Aloitteiden ja ehdotusten todettiin hukkuvan organisaation
byrokraatiaviidakon uumeniin. Muutosten toteuttaminen organisaatiossa
kuvattiin vaikeaksi organisaation suuren koon ja siitd johtuvan kankeuden takia.
Hallinnon tehottomuus koettiin masentavaksi. Organisaation hierarkkisuuden
todettiin saavan hierarkiaportaiden alemmilla tasoilla olevat tyontekijdt
epdilemddn oikeuksiaan ja lupaansa tuoda asioita esille.

Myos henkilokohtaisten tekijoiden kerrottiin estdvéan innovatiivisuutta (3
mainintaa). Huono kokonaishyvinvointi innovatiivisuuden estdjand sai kaksi
mainintaa. Hyvinvoinnin koettiin kdrsivdn vdsymyksen ja suoranaisen
tydouupumuksen  seurauksena. Omasta asenteesta ja  uskalluksesta
innovatiivisuuden estdjand puhui ainoastaan yksi haastateltavista.

Organisaatiokulttuuriin ja tydyhteison ilmapiiriin yhteydessd olevista
asioista positiivisesti innovatiivisuuteen vaikuttivat haastateltavien mukaan
kayttaytymiseen liittyvit tekijdt, tyontekijan henkilokohtaiset tekijat seka tietyt
organisaation kdytannot (taulukko 14).
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TAULUKKO 14 Innovatiivisuuden edistéjidt organisaatiossa kvantifioituna
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Innovatiivisuuden edistdjiin kuuluvista yldluokista eniten mainintoja saivat
kayttaytymiseen liittyvat tekijdt (25 mainintaa). Niistd yleisimmin mainittiin
ihmisten suhtautuminen. Ihmiset, joiden myodnteinen suhtautuminen vaikuttaa
haastateltavien mielestd innovatiivisuuteen positiivisesti, olivat kollegat,
esimies, organisaation johto ja alaiset. Kollegoiden ja esimiesten koettiin
toimivan innovatiivisuuden mahdollistajina eniten, védhiten mainintoja
kerdsivat alaiset. Thmisten myonteisessd suhtautumisessa innovatiivisuutta
kohtaan oli haastateltavien mukaan kyse siitd, ettd esitetyt ideat otetaan
positiivisesti vastaan niiden sisdltdimiin mahdollisuuksiin keskittyen seki siitd,
ettd ihmiset ilmaisevat tukensa ideoille. My6s vastuun saaminen koettiin
innovatiivista toimintaa mahdollistavaksi tekijéksi.

Innovatiivisuuden mahdollistavaa ilmapiirid kuvailtiin kannustavaksi,
kilpailuhengettoméksi ja luottamukselliseksi. Innovatiivisuutta edistdvaan
ilmapiiriin kuului my6s hyvd ja avoin kommunikaatio. Kommunikaatiosta
puhuttaessa mainittiin mahdollisuus avoimeen keskusteluun ja kysymysten
esittdmiseen, muiden mielipiteiden kuunteleminen, keskusteleminen
monipuolisesti erilaisten organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten kanssa sekéa
rakentavan palautteen saaminen. Hyvidn ja kannustavan ilmapiirin merkitysta
innovatiivisuudelle kuvattiin esimerkiksi seuraavalla tavalla:

No kyllad siihen liittyy tietylld lailla se, ettd se tdménhetkinen tilanne on tavallaan
turvattu ja siis sellanen niinku, se ilmapiiri on niinku hyvd, ettd jos on kauheen
uhattu ilmapiiri tai jotenki hauras se, hauras ja huono tyshenki, niin ei siind varmaan
mitddn kauheen innovatiivista synny. [...] Ja sellanen tietysti muutenkin hyv,
eteenpdinmenevd ja kannustava ilmapiiri. (H15)
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Henkilokohtaisista tekijoistd (7 mainintaa) eli omasta luonteesta ja asenteesta
innovatiivisuuden mahdollistajana kertoi haastatelluista henkil6istd hieman alle
puolet. Innovatiivisuuden mahdollistavan luonteen ja asenteen kuvailtiin
rakentuvan kiinnostuksesta uusia asioita kohtaan, uudistamishalukkuudesta ja
-kyvykkyydestd sekd muutosmyonteisyydestd. Myos itsendisyyden koettiin
toimivan innovatiivisen toiminnan mahdollistajana. Erds haastateltavista kuvasi

tavalla:

Niin voishan siind puhua sitten, ettd toiset on enemmain leipdpappeja ja toiset on
enemman innostuneita siitd tyon sisdllostd, ettd osalle riittdd siind, ettd tilipdivana
tulee ne rahat tilille ja tehddn sitten se perustyo. (H10)

Haastateltavista kaksi koki fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin edesauttavan
innovatiivisuutta:

Kylla sithen varmaan vaikuttaa hyvét tyokaverit, hyvit tyoolosuhteet, mielen vireys,
ja kyllda mun mielestd vdhan fyysinen kuntokin sitten. Semmonen, ettd ihminen olis
joka suhteessa tasapainoinen. Koska jos sd oot hirmu vésynyt tai huonokuntoinen,
niin ei mun aivot ainakaan toimi. Tai ne toimii ihan jollakin muulla tavalla kuin et ne
keksis uusia ideoita. (H4)

Organisaation kadytdannot innovatiivuuden mahdollistajina saivat yldluokista
vdhiten mainintoja (3 mainintaa). Resurssien riittdvyys innovatiivisuuden
edistdjand tuli esille puhuttaessa siitd, kuinka innovatiivisuudelle ja ideoiden
toteuttamiselle tulisi olla riittdvésti aikaa. Myos resurssien kautta
mahdollistuvien = hyvien tyoolosuhteiden, esimerkiksi toimivien ja
tarkoituksenmukaisten tyovélineiden, koettiin toimivan innovatiivisuuden
mahdollistajina.

Haastateltavat kertoivat innovatiivisuutta huomioitavan organisaatiossa
aineettoman ja aineellisen palkitsemisen keinoin sekd toteuttamalla esitettyja
ideoita (taulukko 15).
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TAULUKKO 15 Innovatiivisuuden huomioiminen organisaatiossa kvantifioituna

INNOVAT. HHHHHHHHH H HH H H| H| H|H|yht
HUOMIOIMI- |1 (2 |3 (4 5|6 |7 (8|9 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1]|1
NEN ORG. 0|12 |3 |4 |5|6]|7
Aineeton 10
palkitseminen
Arvostus ja
positiivinen X | x| x|x X 5
palaute
Kehitystehtaviin

. . X X X X 4
osallistuminen
Koulutuksiin « 1
pddseminen
Aineellinen 8
palkitseminen
Palkka X | x X | x X X 6
Tyoyhteison
myontama X X 2
palkinto
Ideoiden « N « | a
toteuttaminen

Eniten mainintoja innovatiivisuuden huomioimiskeinona organisaatiossa kerési
aineeton palkitseminen (10 mainintaa). Innovatiivisesta toiminnasta oli
haastateltavien mukaan mahdollista saada arvostusta ja positiivista palautetta
esimerkiksi palavereiden yhteydessd. Erds haastatelluista henkildistd mainitsi
myos toisensdvyisen organisaatiossa kadytdvdan keskustelun innovatiiviseen
toimintaan liittyen:

Ei [huomioida] mitenké&dn tai sitten sanotaan, ettd ndd on taas niitd sen keksintojd,
ettd kun se on aina tommonen. (H8)

Innovatiivisen toiminnan seurauksena oli haastateltavien mukaan myos
mahdollista  pddstd osallistumaan kehitystehtdviin tai koulutuksiin.
Innovatiivisuuden suhteen aktiiviset tai muuten tydssddn hyvin suoriutuvat
tyontekijat otetaan esimerkiksi mukaan kehittdmishankkeisiin tai muihin
kehittamistd kasitteleviin tyoryhmiin, ja he saavat vastuuta, silli he ovat
toiminnallaan osoittaneet olevansa kyseisiin tehtdviin motivoituneita.
Aineellisen palkitsemisen keinoista (8 mainintaa) kertoneista enemmisto
puhui kehityskeskusteluissa ldpikdytavastda henkilokohtaisen suoriutumisen
arvioinnista, jossa yksi arviontikriteereistd liittyy kehittdmiseen. Taman
palkitsemistavan kohdalla haastateltavat kuitenkin painottivat tyontekijan
omaa aktiivisuutta: paremman palkan saaminen kehittimisotteen perusteella
edellyttdd omien saavutusten markkinoimista esimiehelle kehityskeskustelujen
yhteydessda. Mainintoja sai my0s palkitsemistapa, jossa henkilosté valitsee
vuosittain  keskuudestaan esimerkiksi tyohyvinvointia edistdneen tai
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kouluttajana menestyneen tyontekijan, joka palkitaan rahallisesti tai
vapaapdivilla.

Lisdksi  haastateltavat  kertoivat innovatiivisuutta  huomioitavan
organisaatiossa siten, ettd kayttokelpoiset ideat otetaan késittelyyn ja
toteutukseen (4 mainintaa), etenkin, jos on kyse pienemmistd, omaa ryhmad
koskevista ideoista.

Joidenkin haastateltavien mukaan myo6s negatiivinen suhtautuminen
innovatiivisuuteen tai innovatiivisuuden vastustaminen huomioidaan
organisaatiossa. Tiettyjd tyotehtdvid ei anneta innovatiivisuuteen negatiivisesti
suhtautuville henkiléille, ja innovatiivisuuden suoranaisella vastustamisella
kerrottiin olevan organisaatiossa sellaisia seurauksia, ettd asia otetaan
esimiehen ja alaisen vélisissd keskusteluissa puheeksi:

No puheeksiotto on varmaankin sellanen tai jos jarrataan sen kans edelleen, niin
kylla se kehityskeskustelussa tulee sellanen tilanne keskustelussa. Tai sitten jos ihan
ndkyvésti jarrutetaan sitd, niin kylld se sitten tdytyy jo ihan kahdenkeskisessd
keskustelussa ottaa se, ettd ymmadrretddn sen toiminnan seuraukset. (H2)

Useat haastatelluista henkiloistd kertoivat, ettei innovatiivisuutta huomioida
organisaatiossa palkitsemalla tai vdalttdimdttd mitenkddn. Melkein puolet
haastateltavista toi esille, ettd laajempi innovatiivisen toiminnan huomioiva
palkitsemisjarjestelmd olisi toivottu uudistus heiddn organisaatiossaan.
Mahdollisina palkitsemiskeinoina mainittiin esimerkiksi vapaapdivéat. Erds
haastateltavista puhui tdssd yhteydessd my0s kiitoksen saamisesta, silld
organisaatiossa ei hdnen mukaansa aina edes kiitetd, vaikka siihen olisi
tyosuorituksen perusteella syytd. Innovatiiviisuuden huomioimisen tarkeydesta
sanottiin esimerkiksi seuraavaa:

No mun mielesti silld ois suuri merkitys, ettd sitd olis. Ihmiset olis innnovatiivisia ja
siitd sais sitten, sithen tietysti innostettais, jos siitd saa tunnustusta tai kannustusta
sitten. Ja se tietysti edesauttaa sitd. Jos joku on mielestddn innovatiivinen ja sitd ei
kukaan huomaa niin ehkd se ei sitten jos ei siitd oo minkddn ndkoistd hyvéad, edes
mielihyvaa itselle. Tai tietysti ite jos pystyy saamaan itelle, niin on sitten niinkun. Et
ihmisid pitdis kannustaa siihen. (H6)

4.4 Innovatiivisuuteen yhteydessi olevat johtajuuskdytinnot

Johtajuuskdytannoilld tarkoitetaan ihmisten viélisestd vuorovaikuksesta esiin
nousevia, johtajuutena ndhtdvid prosesseja ja kdytantoja. Haastateltavien
vastauksista oli loydettdvissd kahdentyyppistd innovatiivisuuteen yhteydessa
olevaa ja johtajuuskdytannoiksi tulkittavissa olevaa toimintaa, joista voidaan
kdyttdd nimityksid yhteistoiminnallinen ongelmanratkaisu ja asiantuntijuuteen
luottaminen.

Yhteistoiminnallisessa ~ ongelmanratkaisussa  oli ~ haastateltavien
kuvaamissa tilanteissa kyse organisaatiota koskevien ongelmien tai
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kehityskohteiden tunnistamisesta, vaihtoehtoisten ratkaisujen ideoinnista,
sopivimman vaihtoehdon valinnasta ja toteutukseen viennistd tai vahintddankin
sen yrittamisestd. Oleellisinta tdssd toiminnassa on, ettd prosessiin osallistuu
useita  ihmisida = ldhtokohtaisesti ~ tasavertaisina.  Yhteistoiminnallista
ongelmanratkaisua tapahtui sekd spontaanisti ilmaantuvissa ryhmissd ettd
ennalta mddrdtyissd ryhmissd. Spontaanisti ilmaantuva yhteistoiminnallinen
ongelmanratkaisu saa alkunsa organisaatiossa tai tyossd ilmenevista
epdkohdista, jotka joku tyontekijoistd rohkaistuu ensin tuomaan julki. Mukaan
keskusteluun liittyy asiasta samaa mieltd olevia henkiloitd, jotka ryhtyvat
yhdessd pohtimaan ratkaisuja epdkohdan korjaamiseksi. P&dtos syntyy
yhteisymmarryksessda  keskustelun = kautta.  Tilanteiden = kuvauksissa
haastateltavat kadyttivdt paljon sanaa “me” sekd ilmauksia “ryhmd” ja “tiimi”.
Spontaanisti ilmaantuvaa yhteistoiminnallista ongelmanratkaisua kuvaavat
seuraavat sitaatit:

Niin, ettd varmaan aktiivisesti niinku oman ja sitten keskustellaan myos
tyokavereitten kanssa, jos huomataan, jos md huomaan jonkun asian tai mun
tyokaveri huomaa jonkun asian, niin sitten me keskustellaan siitd. Ja se hirveen hyvin
tdaydentdd, et jos jollain on enemmain vaikka kokemusta ja toisella sitten taas joku
teoria, niin sit kun niitd yhdistellddn, niin yhtakkid huomataan, ettd tdssahdn on hyva
idea ja sehdn, meilld esimerkiks oli puhetta nyt ryhmépalaverissa, et tuotiin sielld
esille ja sielld keskusteltiin, niin. (H3)

Tai no joo, ollaanhan me t&lld viikolla oltu aika innovatiivisia, kun se tuli se tieto, et
meidéat siirretddn, niin me ollaan innostuneesti laadittu kirjelmé, ettd me ei haluta
siirtyd sinne, tai mennd sinne. Ja kylldhdn tamé on yks, ettd se ldhti ihan spontaanisti
liilkkeelle, et me tehddan kirjelmad, vaikka ei siitd varmaan oo mitdaan hyotya. (H4)

Ennalta méadratyssd ryhméssd tapahtuva yhteistoiminnallinen
ongelmanratkaisu koski erilaisia tyoryhmd- tai ryhmdétyotilanteita, joissa
organisaation henkilokunnasta koostuva joukko kokoontuu samaan tilaan
tarkoituksenaan 10ytdd keinoja organisaation toiminnan kehittimiseen.
Haastateltavat kuvasivat asiaa esimerkiksi seuraavanlaisesti:

Olen ollut muutamassa tyoryhmdssda mukana tyoskentelemdssd ja kokenut ne
mielekkdiksi. Niissdé on voinut ideoida ja keskustella porukalla tydryhméan
tehtdvdalueesta ja yhteistyossd etsid parhainta/sopivinta ratkaisua tai ehdotusta.
Tyoryhmissad palkitsevaa on jo se, ettd kaikkien ideat otetaan huomioon ja mietitddan
yhdessa eri vaihtoehtoja. Vield palkitsevammalta tuntuu jos tyéryhman esitys johtaa
muutoksiin eikd raportti hautaudu poytalaatikkoon. (H11)

Tota meilld oli tidllainen meiddn yksikon johtoryhmin tyoskentelyvalmennus, ja me
siind jakaannuttiin sitten tyoryhmiin ja siind avoimesti mietittiin, et milld tavoin
voitais sitd johtoryhmatyoskentelyd muuttaa. Ja sielld sitten tuli ideoita niin, et me
lahdettiin nyt toteuttamaan niita. Siis et tosiaan ihan eri tavalla kuin aikaisemmin. [...]
Et me jakaannuttiin tosiaan ryhmiin ja jokaisella oli niinku oma aihepiirinsd, mitd
puitiin, ja meidén aihepiiri oli se, ettd mitd tuodaan, mitd asioita, asialista miten se
muodostuu sinne johtoryhméan kokoukseen, miten aineistot tuodaan ja muuta. [...]
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Niistd sit hyvaksyttiin ideoita. Se oli hyvé, koska siind ihmiset pysty saman tien itse
pddttamadn sen, ettd toimimme ndin. (H5)

Toinen haastateltavien vastauksista johtajuuskdytdannoiksi tulkittavissa oleva
toiminta oli asiantuntijuuteen luottaminen. Asiantuntijuuteen luottaminen
ilmeni haastatteluissa kuvatuissa tilanteissa puheenvuorojen jakamisena, tilan
antamisena ja jopa pddtdntdvallan siirtamisend niille organisaation jdsenille,
joilla on kulloinkin kaisilld olevasta asiasta eniten tietoa tai kokemusta. Talloin
ddnessd eivat siis olleet automaattisesti organisaation jdsenistd ne, joilla on
eniten muodollista, asemaan perustuvaa valtaa. Asiantuntijuuteen luottamista
kuvailtiin muun muassa seuraavilla tavoilla:

Sit mé aattelin, et piti joku nimi ja méa aattelin, et se olis joku kevyempi niin ma aattelin
et se olis opintopiiri kuvaa niinku sitd, ettd jokainen osallistuu. Ettd ndin. Ja sithen ei oo
pakko osallistuu, mut sielld on yleensa ollu. Ne on ollu hyodyllisii. Ja mé& en oo itte sielld
ddnessd, vaan sielld on aina sen asia-alueen joka eniten tietdd niinku niin. (H17)

Nythdn meilld on tdllanen pilottihanke, organisaation jory on péddttany, ettd tamonen
jokaisessa alueyksikossd kdydddn tammonen keskustelu. [...] Oli kaks kysymystd,
liittyen just sithen, niinku just tdhdn ettd milld tavoin asiantuntijatyotd vois tehdd, saa
lahted ihan ajattelemaan ihan, se on niinku ideariihi. Ei tarvi ajatella mistdan tai naistd
rajoituksista ettd miten sitd asiantuntijatyotd tehdddn. Niin sitd niinku milld tavoin,
uudella tavoin voitais tehd4. Ja sitten toinen kysymys on, ettd liitty sitten taas siihen, etta
jos pitdis 30% nopeemmin saada se asiantuntijatyd tehtyd, niin mita jattésit pois siitd. Ja
toinen oli sit vield vapaampi, md en nyt muista ihan sitd kysymyksenasettelua ulkoo,
mut kuitenki et se liittyy tdhédn asiantuntijatehtdvan suorittamiseen. Et tddhdn nyt on, et
sieltd on ldhetetty ihan pallo pantu liikkeelle, ettd ldhdetddan miettimddn ja ihan kysytdan
sitten alimmalta tasolta, koska sielldhdn se, ne jotka tekee sitd asiantuntijatydtd niin etta
miten sitd vois tehda. (H17)
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Pohdinta ja pddtelmit

Tutkijat korostavat innovatiivisuuden johtavan organisaation kannalta
merkittdviin lopputuloksiin uusien tuotteiden ja palveluiden tai uusille
markkinoille siirtymisen muodossa (Damanpour 1991, Wang & Ahmed 2004).
Tassa tutkimuksessa haastateltavat néakivit innovatiivisuuden konkretisoituvan
uusina toiminta- tai ratkaisutapoina, uusina tyOmenetelmind, uusina
ajattelutapoina sekd tyon helpommin tai paremmin tekemisend - ei niinkdan
uusina tuotteina ja palveluina tai uusille markkinoille siirtymisind. Taméan
tuloksen taustalla vaikuttaa mahdollisesti tutkimusorganisaation toimiminen
julkisella sektorilla, jonka kannalta tuoteinnovaatiot ja uusien markkinoiden
16ytdminen eivit ole samalla lailla relevantteja tekijoitd kuin yksityisen sektorin
organisaatiossa. Julkisen sektorin innovaatiot liittyvdt enemmén toiminnan ja
tyotapojen kehittamiseen sekéd yksilo- ettd tyoyhteisotasolla (Alasoini ym. 2014,
13; Virtanen & Stenvall 2010, 191-192). Taman tutkimuksen tulokset ovat
linjassa ndiden julkista sektoria koskevien havaintojen kanssa.

Tassda  tutkimuksessa haastateltavat kokivat innovatiivisuuteen
kuuluvaksi myos yksilon luovan ja kekseliddn sekd muutoksiin ja uudistuksiin
myonteisesti suhtautuvan luonteen. Luovuuden merkitys innovatiivisuuden
taustalla tunnustetaan kirjallisuudessakin (ks. esim. Amabile ym. 1996), ja
muutovastarinta nahd&an innovatiiviseen organisaatiokulttuuriin
kuulumattomana piirteend (Soken & Barnes 2014).

5.1.1 Innovatiivisuuden esiintyminen ja merkitys organisaatiossa seka tyossa

Innovatiivisuuden = ndkymisen  mddrdd  organisaatiossa  arvioitaessa
innovatiivisuuden todettiin ndkyvan organisaatiossa huonosti, vdhan tai liian
vdhdn. Aineiston perusteella ei kuitenkaan voida sulkea pois sitd
mahdollisuutta, ettd innovatiivisuus ndkyy organisaatiossa sellaisessa
muodossa, jota haastateltavat eivat tunnista. Tama olisi kuitenkin ratkaisemista
vaativa ongelma siind missd innovatiivisuuden viahdinen ndkyvyyskin. Silta
osin kuin innovatiivisuus on organisaatiossa tunnistettavissa ja esilld, vaikuttaa
innovatiivisuuden nidkyvyys organisaatiossa tutkimuksen tulosten perusteella
epdtasaiselta. ~Eniten mainintoja kerdsi innovatiivisuuden aihepiirin
késitteleminen organisaation sisdisissd kokoontumisissa. Innovatiivisuus nakyi
haastateltavien mukaan my6s organisaation toiminnan kehittdmisessa
tyotapojen ja -menetelmien uudistamisena.

Innovatiivisuuden ndkyminen organisaation viestinndssa ja johtajuudessa
sai vdahemmdn mainintoja. Vielda harvemman haastateltavan mukaan
innovatiivisuus nédkyy organisaation strategiassa ja ilmapiirissd. Strategialla,
visiolla ja missiolla luodaan organisaatiolle suunta, mutta n&diden
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suuntaviivojen olemassaolo ei riitd tavoitteiden ilmaisemiseksi, vaan ne taytyy
myo6s kommunikoida tehokkaasti (Apilo ym. 2007, 37; Soken & Barnes 2014).
Taman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd tutkitussa organisaatiossa on
syytd panostaa strategian viestintddn ja merkityksellistimiseen enemmdn,
mikdli innovatiivisuutta halutaan tukea. Innovatiivisuutta tukevan ilmapiirin
rakentaminen on organisaation johdon vastuulla (Soken & Barnes 2014), joten
jos innovatiivisuus ei ndy juurikaan organisaation ilmapiirissd eikd johtamisessa,
innovaatiojohtajuuden ei tutkitussa organisaatiossa voida sanoa olevan
erityisen vaikuttavaa.

Organisaatiossa kédytdavan innovatiivisuuskeskustelun madrad arvioitaessa
keskustelua kerrottiin enimmédkseen esiintyvdan jonkin verran. Erds
haastateltavista kertoi innovatiivisuudesta keskusteltavan organisaatiossa
nykyddan enemmain, aiemmin keskustelua ei hdnen mukaansa ole juurikaan
ollut. Toisaalta innovatiivisuuskeskustelun médra organisaatiossa arvioitiin
myds vahdiseksi tai tdysin olemattomaksi. Lisdksi esiin nousi mielipide, jonka
mukaan innovatiivisuus on organisaatiossa sellainen aihe, josta ei haluta
keskustella. Olisi mielenkiintoista tietdd, miksi henkilostd on halutonta
keskustelemaan innovatiivisuudesta. Tamdn tutkimuksen puitteissa syyta
keskusteluhaluttomuuteen on kuitenkin mahdotonta selvittda.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd organisaatiossa kaytava
innovatiivisuuskeskustelu keskittyy organisaatiossa esiintyviin epdkohtiin ja
toimimattomiin asioihin. Innovatiivisuutta edistdvaan avoimeen

kommunikointiin kuuluu mahdollisuus tuoda epdkohtia rohkeasti esille ja
puhua ongelmista (Antola & Pohjola 2006, 93). Jotta epédkohdista
keskusteleminen olisi rakentavaa, tulisi keskustelun kuitenkin johtaa
epdkohtien korjaamiseen tdhtddviin toimenpiteisiin. Tamd ei onnistu, mikali
epdkohdista ja kehityskohteista keskusteleminen jdd tyontekijdtasolle. Osa
haastateltavista mainitsi esimiehensd suhtautuvan ideoihin myonteisesti, mutta
toisaalta esiin tuotiin my0s tarve aloitelaatikolle, jonne kehitysehdotuksia voisi
toimittaa. Joissakin organisaatioissa kuten UPM:ssd ei ainoastaan Kkerdtd
aktiivisesti aloitteita, vaan aloitteista myos palkitaan. Vuonna 2005 UPM:ssd
tehtiin 1861 aloitetta, ja aloitepalkkioita maksettiin yhteensd 307 000 euroa
(Antola & Pohjola 2006, 70). Etenkin julkisen sektorin organisaatiossa budjetin
asettamat rajoitteet voivat estdd mittavan rahallisen palkitsemisen, mutta
esimerkiksi sdhkoisen palautelaatikon laatimisen kustannukset jadvit hyvin
pieniksi, ja innovatiivisuuden kannalta tdrkedn sisdisen motivaation
ruokkiminen onnistuu aineettoman palkitsemisen keinoin jopa tehokkaammin
kuin aineellisin palkkioin (Tesluk ym. 1997). Tamdn tutkimuksen tulokset
viittaavat sithen, ettd tutkitussa organisaatiossa on tarvetta kehittdd
innovatiivisuuden  edistimiseksi = nykyistd = yhtendisempdd  linjausta
innovatiivisuuden merkityksestd ja tarkeydestd esimiesten keskuudessa.
Omassa tyossd innovatiivisuuden arvioitiin ndkyvan organisaation
toiminnan kehittdmisend, organisaation sisdisen ja ulkoisen yhteistyon
tekemisend, oman tyon kehittamisend ja itsensd kehittimisend.
Innovatiivisuuden kerrottiin ndkyvan tydssd myos ideamyonteisend ja muita
innostavana asenteena. Joidenkin haastateltavien mielestd innovatiivisuus



62

ndkyi heiddn tyossddn vain vdhadn tai ei ollenkaan, eikd innovatiivisuuden
koettu kuuluvan omiin tyotehtdviin. Kyseessd saattavat olla aidot tydtehtdviin
liittyvat rajoitukset tai se, ettei innovatiivisuus ndy tyossd omasta halusta
johtuen.

Innovatiivisuuden merkitys organisaatiossa liittyi monen haastateltavan
mielestd  ympadriston muutoksiin = vastaamiseen. Maailman yleisessa
muuttumisessa, kansainvilistymisessd ja lainsddadannon pdivityksissda mukana
pysyminen koettiin tdrkedksi. Tulosten perusteella tutkitun organisaation
voidaan arvioida olevan pikemminkin muutoksiin reagoija kuin muutosten
ennakoija. Innovatiivisuuden kannalta olisi tdrkedd edistdd proaktiivisempaa
otetta ymparistossd tapahtuviin muutoksiin.

Innovatiivisuudella néhtiin olevan merkitystd myos tehokkaan tyonteon
mahdollistamisen kannalta. Lisdksi organisaation innovatiivisuuden koettiin
hyodyttdavan yhteiskuntaa eettisyyden lisddntymisen ja valtion varojen
sddstymisen kautta sekd sitouttavan henkilostod. Innovatiivisuuden
edistiminen voidaan siis ndhdd organisaation kannalta kannattavana, silld
innovatiivisuuden koetaan tehostavan tyontekoa sekéd sitouttavan henkilstod.
Jatkuvien kustannuspaineiden kanssa kamppailevalle julkiselle sektorille
valtion varojen sddstyminen lienee myo6s hyvd uutinen. Tulosten perusteella
innovatiivisuudella voidaan sanoa olevan kohdeorganisaatiossa sekd hyotyyn
perustuvaa merkitystd (esimerkiksi henkiloston sitouttaminen ja kustannusten
hallinta)  ettd  merkitystd  sosiaalisen  vastuullisuuden  edistdjand
(vhteiskunnallinen vaikuttavuus).

Omassa tyossd innovatiivisuudella ilmaistiin olevan merkitysta
tyomotivaation  kannalta. Innovatiivisuus lisdsi tyon mielekkyyttd,
mielenkiintoisuutta ja monipuolisuutta sekd mahdollisti itsensd toteuttamisen
tarpeen tyydyttamisen. Innovatiivisuus yhdistettiin myos tyshyvinvointiin ja
tyohon sitoutumiseen. Organisaation ndkokulmasta motivoituneet, tyossddn
hyvinvoivat ja tyohonsd sitoutuneet tyontekijat ovat voimavara, jonka
ylldpitdmiseen ja vahvistamiseen on tdrke&dd panostaa.

5.1.2 Innovatiivisuuteen vaikuttavat tekijat
Johtajuus

Innovaatiojohtajuutena késitetddn johtajien innovoimiskyvyt ja motivaatio
innovoimista kohtaan. Enemmistd haastateltavista arvioi sekd oman
esimiehensd  ettd  organisaation johdon suhtautuvan myonteisesti
innovatiivisuuteen. Organisaation johdon suhtautuminen innovatiivisuuteen
koettiin hieman esimiehid useammin myonteiseksi. Esimiesten ja johdon
myonteinen  suhtautuminen  innovatiivisuuteen ei  suoraan  kerro
innovoimiskyvyistd, mutta motivaatiota innovoimiseen voidaan Kkatsoa
16ytyvin, jos esimies tai johtaja ryhtyy toimiin innovatiivisuutta edistddkseen.
Noin puolet haastateltavista kertoi esimiehen vaikuttavan myonteisesti heidan
mahdollisuuksiinsa toimia innovatiivisesti. Esimiesten kuvailtiin muun muassa
ottavan ideoita vastaan, antavan ideoista positiivista palautetta, kannattavan
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ideoita ja kannustavan alaisiaan toimimaan innovatiivisesti. Ideoiden ja
ehdotusten kuunteleminen niitd tuomitsematta sekd kannustaminen ovat
innovatiivisuutta edistdvdn johtamisen piirteitd (Soken & Barnes 2014). Erddn
johtajan puheiden ja tekojen mainittiin olevan linjassa keskenddn. Johtajan
puheiden ja tekojen valilld vallitseva yhdenmukaisuus auttaa herdttamaan
luottamusta, joka on innovatiivisen ilmapiirin luomiseen vaikuttava tekijad
(Soken & Barnes 2014, Tesluk ym. 1997).

Siitd huolimatta, ettd noin puolet haastateltavista koki oman esimiehensa
suhtautuvan positiivisesti innovatiivisuuteen, kerrottiin joidenkin esimiesten
suhtautuvan innovatiivisuuteen ajoittain kriittisesti ja/tai painottavan
innovatiivisuuden sijasta perustyon sekd siihen liittyvien tavoitteiden
saavuttamisen ensisijaisuutta. Syyksi kriittisyyteen esitettiin kyseisten
esimiesten epdvarmuus sekd riittdim&dton osaaminen ja voimavarat. Eréds
haastateltava ei kokenut esimiehensd estdvan omasta halustaan innovatiivista
toimintaa, vaan hdnen mukaansa resurssien rajallisuus pakottaa esimiehenkin
toimimaan tietylld tavalla.

Osa haastateltavista toivoi esimiehiltddn kannustavampaa johtamista seka
myoOnteisempédd suhtautumista innovatiivisuuteen. Organisaation
perustehtdvddn keskittyminen on kuitenkin varsinkin julkisen sektorin
organisaatiossa ymmarrettavaad, silld julkisella sektorilla toiminnan kehittamista
rajoittavat yksityisen sektorin organisaatioita enemmain lait, asetukset ja
hallinnolliset mddrdykset (Virtanen & Stenvall 2010, 197). My0s haastateltavat
kokivat lain sddntdjen ja ohjeiden estdvan innovatiivisuutta. Vaikka lait ja muut
organisaation ulkopuolelta tulevat pakottavat mdadrdykset vaikuttavatkin
julkisen sektorin organisaatiossa yksityisen sektorin organisaatiota enemman
organisaation perustehtdvddan ja siten myo6s sithen, mihin innovatiivista
toimintaa on mahdollista kohdistaa ja millaisia keinoja on kaytettdvissd, ei tima
kuitenkaan tarkoita, ettd innovatiivisuus olisi julkisessa organisaatiossa
mahdotonta tai ettei siitd olisi hyotya.

Esimiesten lisdksi my6s johdon suhtautuminen innovatiivisuuteen oli
joidenkin arvioiden mukaan neutraalia tai valinpitdmé&dtontda. Tamédn
valinpitimattoman asenteen arveltiin johtuvan kyseisten henkildiden omasta
motivaation puuttesta lahestyvin eldkeidn vuoksi.

Tutkimuksen tulosten perusteella organisaation johtamisesta 16ytyy seka
innovatiivisuutta edistdvid ettd sitd estdvid piireitd. Osan innovatiivisuutta
estdvdstd johtamisesta voidaan katsoa johtuvan joko  resurssien
riittdmattomyyden tai lainsddddnnon organisaation toiminnalle asettamista
rajoitteista. Osin innovatiivisuutta estdvdan johtamisen taustalla vaikuttavat
esimiesten ja johtajien riittaméattomat kyvyt, alhainen motivaatio edistda
innovatiivisuutta sekd varauksellinen asennoituminen innovatiivisuutta
kohtaan.

Innovaatiokulttuuri

Tiettyjen organisaation rakenteellisten seikkojen, kuten byrokraattisuuden,
suuren koon, hallinnon tehottomuuden ja hierarkkisuuden mainittiin estdvan
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innovatiivisuutta. Toisaalta suuri organisaatio vaatii toimiakseen jonkintasoista
hierarkiaa, mutta toisaalta hierarkkisissa organisaatiossa innovatiivisuuden
edellyttamédt yhdessd tekeminen ja vuorovaikutus ovat vaikeampia toteuttaa.
Tdlloin olisi tdrkedd kiinnittdd huomiota tehokkaaseen organisaation sisdiseen
viestintddn sekd tyontekijoiden vilisten kohtaamisten mahdollistamiseen. Osa
haastateltavista kertoi, ettd organisaatiossa innovatiivisuutta on kasitelty
erilaisissa tyOryhmissd, tiimi- ja ryhmdtoiden yhteydessd sekd muissa
kokoontumisissa, muun muassa yksikkopdivilld. Kohtaamismahdollisuuksia
tyontekijoiden kesken siis jdrjestetddn jonkin verran, mutta esimerkiksi
yksikkopdivat  saivat  kritiikkida liian  tdydestd ohjelmasta, jolloin
vuorovaikutukselle ja keskustelulle ei 16ydy aikaa, ja osallistuminen koetaan
ladhinnd pakoksi. Tarve eri hierarkiatasoilla tyoskentelevien ihmisten
kohtaamisen mahdollistamiseksi on jo tiedostettu tyontekijoiden keskuudessa,
silldi osa haastateltavista toivoi kehittamiseen Kkeskittyvien tyoryhmien
lisddamistd organisaatiossa yhteistyon parantamiseksi.

Organisaation kaytantoihin liittyen eniten mainintoja innovatiivisuuden
estdjand kerdsi resurssien, pddasiassa ajan ja rahan, puute. Tulos on
yhdenmukainen Sokenin ja Barnesin (2014) tulosten kanssa, joiden mukaan
innovatiivisuus vaatii tapahtuakseen aikaa, silld kiire syd ihmisten luovuuden.
Mikdli tyontekijoiden toivotaan toimivan innovatiivisesti, muullekin kuin
perustehtdvien suorittamiselle tulisi varata aikaa. Joissakin organisaatioissa
timd on toteutettu allokoimalla osa tyoajasta havainnointiin, ajatteluun,
kokeilemiseen ja muiden organisaation jdsenten kanssa pohtimiseen. Googlen
insinooreilld tdma vapaasti kdytettdvissd oleva aika késittdd jopa 20 % tyoajasta,
3Min tutkijat ja insinoorit saavat kayttdada 15 % ajastaan omiin
kiinnostuksenkohteisiinsa perehtyen (Deschamps 2008, 58-59). Julkisen
sektorin organisaation kohdalla tédllainen ldhestysmistapa ei valttamattd onnistu
tai ole siind mééarin tarpeenkaan kuin yksityisen sektorin organisaatiossa, mutta
alituisessa kiiressd tyoskentelemddn joutuvalta henkilostoltd on mahdotonta
odottaa kovin suurta panostusta toiminnan kehittdmiseen osallistumiseen.

Resursseista puhuttiin my6s innovatiivisuuden edistdjind. Riittdvan ajan
lisiksi hyviin fyysisiin tyoolosuhteisiin liittyvien tekijoiden kuten toimivien
tyovilineiden koettiin edistdvan innovatiivisuutta. Riittdvit resurssit voidaan
ndhdd organisaation tyontekijoilleen tarjoamana vilineellisend tukena, jonka on
todettu olevan tarkedd innovatiivisuuden kannalta (Tesluk ym. 1997).

Innovatiivisuuden estdjiksi mainittiin myos puutteet palaveri-, rekrytointi-,
perehdytys- ja palkitsemiskdytannoissa sekd tyohyvinvointitoiminnassa.
Palaverikdytantdjen todettiin  olevan sellaisia, etteivit ne kannusta
aktiivisuuteen. Tdstd aiheesta oli palaverikdytdntojd kritisoineen haastateltavan
mukaan kuitenkin jdrjestetty koulutusta organisaatiossa. Rekrytointikdytantoja
pohdittiin siitd nakokulmasta, rekrytoidaanko organisaatioon nykytilanteeseen
tyytyvid ja siten helposti johdettavia tyontekijoitd. Innovatiivisuuden kannalta
rekrytointitilanteessa  olisi olennaista kiinnittdda huomiota hakijoiden
yksilollisten ominaisuuksien lisdksi henkiloston monimuotoiseen koulutus- ja
kokemustaustaan, silli henkiloston diversiteetti toimii innovatiivisuutta
tukevana voimavarana (Martins & Terblanche 2003). Organisaatiossa
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tapahtuvaa perehdytysta ei kritisoitu niinkdan virallisten
perehdytyskdytantdjen  ndkokulmasta, vaan liittyen siihen, kuinka
organisaation uudet tyontekijit omaksuvat vanhojen tyontekijoiden toimesta
esimerkiksi sen, ettei aktiivisuus palavereissa ole sallittua.

Haastateltavien mukaan organisaatiossa innovatiivisuudesta palkittiin
enimmédkseen aineettomin keinoin arvostuksen ja positiivisen palautteen
muodossa sekd siten, ettd innovatiivisesti toimineet tai muuten tytssdan hyvin
suoriutuneet henkilt pddsevat mukaan kehitystehtdviin tai osallistumaan
haluamiinsa koulutuksiin. Myds esitettyjen ideoiden toteuttaminen koettiin
innovatiivisuuden =~ huomioimiseksi. =~ Kehityskeskustelujen = yhteydessa
innovatiiviseen tydotteeseen vetoamalla oli ainakin periaatteessa mahdollista
saada enemmdn palkkaa, mutta aineellinen palkiseminen koettiin
henkilostonkin tiedossa olevien budjettirajoitteiden vuoksi hankalana.
Haastateltavien mukaan innovatiivisesta toiminnasta voitaisiin kuitenkin rahan
sijasta palkita esimerkiksi vapaapdivilld, vaikka myos kiitoksen kuuleminen
kelpaisi. Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd parempi
innovatiivisuuden huomioiminen organisaatiossa kannustaisi henkilostod
toimimaan innovatiivisesti. Innovatiivisuudesta palkitseminen on kannattavaa,
sillda siitd kadyttaytymisestd, jota palkitaan, tulee organisaatiossa yleinen,
vallitseva tapa kayttaytyd (Jung 2001).

Ihmisten suhtautuminen mainittiin sekd innovatiivisuuden estdjana ettd
sen edistdjand. Esimiesten ja alaisten kielteinen asenne ideoita kohtaan toimi
innovatiivisuuden tukahduttajana. Innovatiivisuuteen kannustavan ilmapiirin
luomiseksi esitettyihin ideoihin ja ehdotuksiin tulisi kuitenkin suhtautua
ennakkoluulottomasti. Ideoista olisi pyrittava 1oytaméan hyvid puolia niiden
huonoihin puoliin takertumisen sijasta (Soken & Barnes 2014). Myos
haastateltavien mukaan ihmisten myonteisessd suhtautumisessa
innovatiivisuutta kohtaan oli kyse ensisijaisesti ideoiden vastaanottamisesta
niitd tuomitsematta sekd ideoiden tukemisesta. Lisdksi vastuun saaminen
koettiin innovatiivista toimintaa mahdollistavaksi tekijdksi. Juuri vastuun
jakaminen ja valtuuttaminen autavat tyontekijoitd tuntemaan henkilokohtaista
vastuuta sekd organisaation tuloksista ettd omasta tyostd (Soken & Barnes 2014).

Organisaatiossa  ilmenevdn muutosvastarinnan koettiin ~ estdvan
innovatiivisuutta. Muutoskielteisyyttd aiheuttavat huonosti johdetut muutokset
(Alasoini ym. 2014, 8). Organisaation kerrottiin ldpikdyneen suuria muutoksia,
joiden seurauksena henkilostd pelkdsi erityisesti ylimmédn johdon aloitteesta
tapahtuvia uudistuksia. Ndiden uudistusten seuraukset miellettiin henkiloston
keskuudessa automaattisesti negatiivisiksi, vaikka ketddn ei oltukaan
irtisanottu  organisaatiosta. Tyonkuvien muuttuminen ja yksikoiden
lakkauttaminen  tai  siirtdminen  koettiin = kuitenkin = henkiloston
turvallisuudentunnetta horjuttavina tekijoind. Toisin kuin yksityisen sektorin
palveluyrityksissd, julkisella sektorilla organisaatiossa toteutettavat muutokset
vdhentdvit organisaation innovatiivisuutta. Innovatiiviseksi luokiteltavissa
julkisen sektorin organisaatioissa ei tyypillisesti oltu muutettu tyomenetelmis,
tyonjakoa tai organisaatiota kuluneiden kahden vuoden aikana. (Alasoini ym.
2014, 31.) Alasoinin ym. (2014, 8) mukaan organisaatiossa tapahtuvien
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muutosten ja uudistusten ndkeminen uhkien sijasta mahdollisuuksina
edellyttdd muutosjohtamisen kehittamistd sellaiseksi, ettei asioiden johtamiseen
keskitytd ihmisten johtamisen kustannuksella. Muutosten suunnitteluun ja
toteuttamiseen tulisi osallistaa organisaation henkil6stod, ja henkiloston tekema
kehitystyd pitdisi nivoa paremmin yhteen organisaatiossa toteutettavien
suurempien toiminnan muutosten kanssa.

Muutosvastarinnan  lisdksi innovatiivisuuden estdjiksi mainittiin
yhteisymmarryksen puute sekd tasapdistaminen. Mikdli organisaatiossa
halutaan edistdd innovatiivisuutta, tulisi yhdenmukaisuuteen tdhtddmisen
sijasta rohkaista yksilollisyyteen, luovuuteen ja tavanomaisesta poikkeavaan
ajatteluun sekd kayttdytymiseen (Soken & Barnes 2014). Yhteisymmarykseen
pddsemistd taas edistdd hyvé ja avoin kommunikaatio, jonka haastateltavatkin
mainitsivat innovatiivisuuden mahdollistajaksi. Kommunikaatiota kaytiin lapi
sekd  innovatiivisuuskeskustelua ettd innovatiivisuuteen vaikuttavia
organisaation rakenteellisia tekijoitd kasittelevissa kappaleissa.

Innovatiivisuuden mahdollistajiksi nimettiin kannustavuus,
kilpailuhengettomyys ja luottamuksellisuus. Ndiden elementtien voidaan
katsoa edustavan organisaation tyontekijoilleen tarjoamaa sosioemotionaalista
tukea. Tesluk ym. (1997) médrittelevit sosioemotionaalisen tuen avoimeksi ja
luottamusta sisdltdvdksi ilmapiiriksi, joka saa tyontekijat tuntemaan, ettd
organisaatiossa  ajatellaan heiddn parastaan ja vdlitetdidn heiddn
hyvinvoinnistaan.  Tdlloin  tyontekijait  suhtautuvat vapautuneemmin
riskinottoon ja luovien ideoiden esittamiseen. Organisaation sisdisen kilpailun
ja luottamuksen puutteen on todettu lisddvan konfliktien todenndkoisyyttd ja
heikentdvan yhteistyokykyad (Soken & Barnes 2014), mutta jos haastaminen
tapahtuu rakentavasti, voi se lisdtd innovatiivisuutta (Amabile ym. 1996).
Innovatiivisuuden kannalta olennaista on siis organisaatiossa vallitsevien
kilpailullisten asetelmien totisuuden vdilttdiminen ja kilpailun tapahtuminen
hyvidssd hengessa.

Tyontekijan henkilokohtaisten tekijoiden, hyvinvoinnin sekd luonteen ja
asenteen, koettiin niinikdédn vaikuttavan innovatiivisuuteen. Hyva vireystila ja
fyysinen kunto toimivat haastateltavien mukaan innovatiivisuuden
mahdollistajina, védsymys ja huono fyysinen kunto taas estdvit
innovatiivisuutta. Luonteeseen liittyen oman uskalluksen ja kiinnostuksen
puute ndhtiin innovatiivisuuden estdjind, innovatiivisuutta puolestaan edistivit
kiinnostuneisuus uusia asioita kohtaan, uudistamishalukkuus ja -kyvykkyys
sekd muutosmyonteisyys. Tyontekijoiden on siis mahdollista vaikuttaa omaan
innovatiivisuuteensa huolehtimalla riittdvastd levosta ja hyvan fyysisen kunnon
ylldapidosta. Omaa asennoitumista innovatiivisuutta kohtaan on vaikeampi
muuttaa, jos kyse on luonteeseen kuuluvista ja siten suhteellisen pysyviksi
mielletyistd toiminta- ja suhtautumistavoista. Sen sijaan motivaation puutteen
ja huonoista kokemuksista kumpuavan muutoskielteisyyden korjaamiseksi on
olemassa joitakin keinoja. Tyontekijoiden sisdisen motivaation syntymistd ja
siten my0s luovaa ja innovatiivista kadyttdytymistd on mahdollista tukea
esimerkiksi aineettomiin palkkioihin painottuvalla palkitsemisjdrjestelmalla
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(Tesluk ym. 1997). Muutosmyonteisyyden aikaansaamisessa puolestaan auttaa
hyvd, ihmiset huomioiva muutosjohtaminen (Alasoini ym. 2014, 8).

5.1.3 Innovatiivisuuteen yhteydessa olevat johtajuuskiytinnot

Aineiston analyysin perusteella organisaatiosta oli tunnistettavissa kahdenlaista
johtajuuskédytdannoiksi  tulkittavaa toimintaa, joita voidaan kuvailla
yhteistoiminnalliseksi ongelmanratkaisuksi ja asiantuntijuuteen luottamiseksi.
Yhteistoiminnallista  ongelmanratkaisua  tapahtui sekd  spontaanisti
kokoontuvissa ettd ennalta mddrdtyissd ryhmissd. Siind oli kyse epdkohtien
huomaamisesta tai osoittamisesta ja ndiden epdkohtien korjaamiseksi
tarvittavien toimenpiteiden pohtimisesta sekd paattamisestd ryhmana toimien.
Asiantuntijuuteen luottamista ilmeni tilanteissa, joissa puheenvuorot ja
pddtantdvalta jakautuvat muodollisen aseman sijasta sen mukaan, kenelld
paikallaolevista organisaation jasenistd on kasiteltdvasta aiheesta eniten tietoa ja
kokemusta.

Ndistd molemmista organisaatiossa ilmenneistd, johtajuuskaytannoiksi
luokiteltavissa olevista toiminnoista 16ytyi piirteitd sekd Gronnin (2002) ettd
Drathin ym. (2008) ndkemyksistd koskien sitd, miten johtajuus kaytantoind
konkretisoituu organisaation arjessa. Yhteistoiminnallista ongelmanratkaisua
tapahtui spontaanisti kokoontuvissa ryhmissd, mikd voidaan kasittdd Gronnin
(2002) esittdmdksi spontaaniksi yhteistyokuvioksi. Kollegoiden vilisid
intuitiivisia yhteisymmarryksid (Gronn 2002) saavutettiin eri henkildiden
hallussa olevan kokemuksen ja tiedon kerdédntyessd yhteen paikkaan, jolloin on
mahdollista yhtdkkid huomata hyvdn idean syntyneen useiden tekijoiden
yhteisvaikutuksen seurauksena. Drathin ym. (2008) maédrittelemdin DAC-
ontologiaan kuuluvat suunta ja mukautuminen olivat havaittavissa, kun
yhteistoiminnallisessa ongelmanratkaisussa paadyttiin tiettyyn pyrkimyksid
suuntaavaan ratkaisuun. Tama ratkaisu ei valttamatta ole kaikkien osallistujien
suosikki tarjolla olevista vaihtoehdoista, mutta lopulta ratkaisun takana
kuitenkin seisotaan yhtendisend joukkona. Pddtoksenteko vaatii myos
sitoutuneisuutta, joka on kolmas Drathin ym. (2008) DAC-ontologiaan kuuluva
tekija.

Yhteistoiminnallisen ongelmanratkaisun ja asiantuntijuuteen
luottamisen voidaan katsoa olevan yhteydessd innovatiivisuuteen siten, ettd
molemmat toiminnot rakentuvat ihmisten vilisen kommunikaation ja
yhteistyon varaan. Innovatiivisten organisaatioiden ominaisuuksiin kuuluvat
vilkas sisdinen kommunikaatio, tiedon ja ndkemysten jakaminen sekd sujuva
yhteisty6 (Soken & Barnes 2014; Virtanen & Stenvall 2010, 192). Myos
henkiloston heterogeenisyyteen perustuva ajattelun monimuotoisuus toimii
innovatiivisuutta ruokkivana tekijanad (Sydanmaanlakka 2009, 137).
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5.2 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen erddnd ongelmana oli aineiston kerdystapa eli haastattelut.
Johtajuuskédytanttjen ndkokulmasta haastattelujen rajoitus on se, ettd ne ovat
parhaimmillaankin vain informantin kuvauksia organisaatiossa tapahtuneesta
vuorovaikutuksesta, itse vuorovaikutusta tutkija ei paddse tarkkailemaan. Mikali
tutkija olisi suorittanut haastattelut itse, haastattelukysymyksistd olisi voinut
muotoilla enemmadn johtajuuskdytdntdjen tutkimista palvelevia. Aineiston
kerdamiseen olisi voinut kadyttdd haastattelujen lisdksi organisaation
vuorovaikutustilanteiden havainnointia. Jatkotutkimuskohteeksi ehdotetaankin
innovatiivisuuteen yhteydessd olevien johtajuuskdytdntdjen tutkimista
hyodyntdamalld aineiston kerdystapoina haastatteluja sekd havainnointia.
Johtajuuden tutkimisessa kdytdntoind on kuitenkin aina hankaluutensa, koska
johtajuuskdytantondkokulman  taustalla  vaikuttavan  prosessiontologian
mukaan johtajuus ndhdddn jatkuvana sosiaalisena virtana. Vaikka Crevanin ym.
(2010) ehdotuksen mukaisesti prosessiontologiaa pidettdisiinkin tutkimusta
toteutettaessa pelkastddan tavoiteltavana ideaalina, vaarana on tutkittavan
ilmion liiallinen pelkistdminen ja pilkkominen.

Téassd tutkimuksessa perehdyttiin innovatiivisuuteen julkisen sektorin
organisaatiossa, eikd vertailu yksityisen sektorin organisaatioon ollut
ajankéaytollisistd syistd mahdollista. Olisi kuitenkin mielenkiintoista selvittad,
millaisia eroja julkisen sektorin ja yksityisen sektorin organisaatioissa
ilmenevdstd innovatiivisuudesta ja siithen vaikuttavista tekijoistd 1oytyy, jos
organisaatioita  tutkitaan  kdyttden samoja  aineiston  kerdys- ja
analysointimenetelmid.

Luvussa 3.3 tarkasteltiin tutkimuksen luotettavuutta, ja samassa
yhteydessad esiin nostettiin aineiston ikd. Aineisto tarjoaa poikkileikkauksen
organisaation tilanteeseen neljd vuotta sitten, joten olisi kiinnostavaa ndhdd,
millainen tilanne organisaatiossa vallitsee nyt innovatiivisuuden osalta. Onko
innovatiivisuus esilld organisaatiossa saman verran, enemmadn vai kenties
vahemman? Toimivatko organisaation johdossa ja esimiestehtdvissd samat
henkil6t kuin vuonna 2012 vai ovatko he vaihtuneet innovatiivisuuteen eri
tavalla suhtautuviin henkiloihin? Onko organisaatiossa innovatiivisuutta
estaviin tekijoihin puututtu vai ovatko epdkohdat pysyneet vuosien mittaan
muuttumattomina?
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