
Saimaan ammattikorkeakoulu 
Liiketoiminta ja kulttuuri Imatra 
Hotelli – ja ravintola - ala 
Matkailun koulutusohjelma 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anne-Marie Koponen 
 

Innovaatiojohtaminen  
matkailunkehittämisyhtiöissä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Opinnäytetyö 2013  



2 

Tiivistelmä 
Anne-Marie Koponen 
Innovaatiojohtaminen matkailunkehittämisyhtiöissä, 52 sivua, 2 liitettä 
Saimaan ammattikorkeakoulu 
Liiketoiminta ja kulttuuri Imatra 
Hotelli – ja ravintola - ala 
Matkailun koulutusohjelma 
Opinnäytetyö 2013 
Ohjaaja: toimialajohtaja Merja Heino, Saimaan ammattikorkeakoulu 
 
Innovaatiojohtamista ja innovaatioiden merkitystä yrityksille on tutkittu paljon, 
mutta matkailualaan liittyviä tutkimuksia ei juuri ole tehty. Innovaatiojohtamisen 
merkitys innovatiivisille yrityksille on tärkeä. Innovaatiojohtaminen luo innovaati-
oille ja niiden syntymiselle mahdollistavat olosuhteet. 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää innovaatiojohtamisen olemassa 
oloa tutkittavissa yrityksissä. Tutkimustulosten analysoinnin pohjalta pystyttiin 
luomaan myös kehittämisehdotuksia tutkittaville yrityksille. Tutkimustulosten 
lisäksi opinnäytetyössä esitellään teoriaa innovaatiojohtamisesta ja innovaati-
oista. 
 
Opinnäytetyön teoriassa esitellään innovaatiojohtamisen mallia ja sen sisältä-
miä osioita sekä innovaatioita ja niiden syntyä, kehitystä sekä luonnetta. Tuote-
kehittelyssä paneudutaan tarkemmin myös palvelumuotoiluun, josta on saatavil-
la vielä hyvin vähän tutkimustietoa. Palvelumuotoilua voidaan pitää palveluinno-
vaatioiden eräänä työkaluna. 
 
Opinnäytetyössä käytettiin tutkimusmenetelmänä laadullista eli kvalitatiivista 
tutkimusta. Laadullinen tutkimus sopi parhaiten aiheen tutkimiseen, koska otan-
ta on yleensä pieni. Matkailualan kehittämiseen erikoistuneiden yritysten luku-
määrä tutkittavalla alueella on hyvin rajallinen. Aineistonkeruumenetelmänä tut-
kimuksessa käytettiin puolistrukturoitua haastattelua.  
 
Tutkittavissa yrityksissä ei tietoisesti ole valittu innovaatiojohtamisen mallia, 
mutta niissä oli havaittavissa selkeitä innovaatiojohtamiseen liittyviä piirteitä ja 
toimintatapoja. Systemaattiselle innovaatiojohtamiselle Case – yrityksissä löytyi 
tarve, ja kehittämisehdotuksia apuna käyttäen kyseinen johtaminen on mahdol-
lista saada toteutumaan. Innovatiivisissa asiantuntijaorganisaatioissa on tarkoi-
tuksenmukaista käyttää johtamista, joka tukee innovatiivista toimintaa ja sen 
kehitystä. Työntekijöiden luovuuden ja sen kanavoimiseksi innovaatiotoimin-
naksi tarvitaan itsensä johtamis- ja luovuuskoulutuksia. 
 
Yleisellä tasolla työssä saatiin selville, että johtamisessa luottamus, vapaus 
tehdä työtä, avoin vuorovaikutus, heterogeeninen tiimirakenne sekä virheistä 
oppiminen toimivat tekijöinä uusien innovaatioiden kehittämisessä.   
 
Asiasanat: innovaatiojohtaminen, innovaatio, innovatiivisuus, johtaminen, luo-
vuus 
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Extensive studies on innovation management and the importance of innovations 
for companies have been conducted, but almost none on innovations in the field 
of tourism. Innovation management plays an important role in innovative com-
panies. Innovation management provides the framework necessary for the crea-
tion on innovations. 
 
The objective of this thesis was to examine the existence of innovation man-
agement in the case companies. The research result analysis helped create 
proposals for improvement in the companies that were studied. Besides intro-
ducing research results, the thesis presents the theory of innovation manage-
ment and innovations. 
 
The theory presented in this thesis comprises a model for innovation manage-
ment, segments contained therein as well as the innovation process itself: its 
creation, development and nature. Product development focuses more closely 
on service design, an area with little research information available at present. 
Service design can be considered a tool for service innovations. 
 
Qualitative research method was chosen for the thesis, as it is optimal for study-
ing subjects of this kind with only a limited sampling in most cases. The number 
of companies specializing in the development of tourism in the area involved is 
highly limited. Semi-structured interview was used as the data collection method 
of this thesis.  
 
Innovation management model was not a conscious choice in the case compa-
nies, but features and operational policies closely connected with innovation 
management had clearly been adopted. There was a need for systematic inno-
vation management in the case companies, and capitalizing on the improve-
ment proposals may lead to the creation of such management. It is appropriate 
for innovative professional organizations to adopt management procedures that 
promote the innovation process and its development. Transforming worker 
creativity into innovations requires self-management and creativity training. 
 
It was established, on a general level, that management based on trust, free-
dom to work, open interaction, heterogeneous team structure and learning from 
mistakes was the key for creating new innovations.    
 
Key words: innovation management, innovation, innovativeness, management, 
creativity 



4 

Sisältö 
 

1 Johdanto .......................................................................................................... 5 
1.1 Opinnäytetyön tavoitteet ja rajaukset ........................................................ 6 

1.2 Opinnäytetyön tutkimusmenetelmä ........................................................... 6 

2 Innovaatiojohtaminen ....................................................................................... 8 
2.1 Luottamukseen perustuva johtaminen ..................................................... 12 

2.2 Toimintaympäristö ................................................................................... 14 

2.3 Innovaatiostrategia .................................................................................. 15 

2.4 Innovaatiokulttuuri ja organisaation rakenne ........................................... 16 

2.5 Innovaatioprosessit ja järjestelmät .......................................................... 17 

2.6 Tuote ja palveluprosessit ......................................................................... 18 

2.7 Ihmisten johtaminen innovaatioihin ......................................................... 20 

3 Tutkimuksen toteutus ja tulokset .................................................................... 24 
3.1 Case – yritysten esittely........................................................................... 24 

3.2 Tutkimuksen toteutus .............................................................................. 26 

3.3 Tutkimustulokset ..................................................................................... 27 

3.3.1 Innovatiivinen tapa johtaa ................................................................. 28 

3.3.2 Innovaatiot ja luovuus ....................................................................... 33 

3.3.3 Innovaatioiden merkitys case - yrityksille .......................................... 36 

3.3.4 Innovaatiostrategia innovaatiojohtamisen tukena ............................. 39 

3.3.5 Innovatiivinen ongelmanratkaisu ....................................................... 41 

4 Yhteenveto ja johtopäätökset ......................................................................... 43 
Lähteet .............................................................................................................. 51 
 

Liitteet 
Liite 1 Haastattelurunko esimiehille 
Liite 2 Haastattelurunko työntekijöille 
 

  

  



5 

1 Johdanto 

Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan innovaatiojohtamista ja sen merkitystä in-

novaatioiden kehittymiselle ja luomiselle. Opinnäytetyön viitekehyksessä tarkas-

tellaan innovaatiojohtamista kahdessa kehitysyhtiössä.  

 

Innovaatiojohtaminen on moniulotteinen asia ja kuten teoriaosuudessa tode-

taan, se ei ole vain yhden ihmisen asia yrityksessä, vaan koko organisaatio on 

siinä mukana. Innovaatiojohtaminen ja innovaatiot voidaan nähdä prosessiluon-

teisena asiana, jossa innovaatiot eivät kehity hetkessä, vaan tarvitsevat aikaa ja 

tarkoituksenmukaisen johtamisen tuekseen. 

 

Ihmisten johtaminen rohkaisemalla heitä luovuuteen on osa-alue, joka on tutki-

misen sekä kehittämisen arvoinen asia potentiaaliaspektin vuoksi. Nykyään 

työelämässä millä alalla tahansa kaivataan luovia yksilöitä, joilla on resursseja 

kehittää yrityksen bisnestoimintaa kilpailukykyiseksi suhteessa alan muihin toi-

mijoihin. Viime vuosina innovaatio- käsite itsessään on herättänyt paljon kes-

kustelua, ja siitä löytyy paljon tutkittua tietoa. 

 

Opinnäytetyön tavoitteena on tarkastella innovaatiojohtamisen esiintymistä case 

– yrityksissä. Tarkastelunkohteena ovat myös työntekijöiden olemassa olevan 

luovuuden kanavoiminen innovaatioihin: mitkä johtamisen seikat tuovat luovuu-

den esiin ja tukevat sitä. Tavoitteena on myös käsitellä innovaatiota ja sen 

luonnetta. 

 

Tutkimusmenetelmäksi valitaan laadullinen tutkimus, sillä se vastaa parhaiten 

esitettyihin tutkimusongelmiin. Saatujen tulosten pohjalta tehdään johtopäätök-

set sekä kehittämisehdotukset. 

 

Opinnäytetyöni valintaan on vaikuttanut kiinnostus ihmisten johtamiseen ja yksi-

lön olemassa olevaan luovuuteen. Innovaatiojohtaminen johtamismallina yhdis-

tää kyseisen seikan ja on siitä syystä lähinnä omaa ajatusmaailmaani. Innovaa-

tiojohtaminen oli parhain vaihtoehto luoden sisäisen motiivin tutkimuksen teke-

miselle. 
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1.1 Opinnäytetyön tavoitteet ja rajaukset 

 

Opinnäytetyön keskeisenä tavoitteena on selvittää innovaatiojohtamisen vaiku-

tuksia organisaation innovatiivisuuteen. Lisäksi tarkoituksena on selvittää, kuin-

ka tämä potentiaali voidaan valjastaa matkailualan tuotekehittelyyn. Tutkimuk-

sen tavoitteena on myös selvittää innovaatiojohtamisen merkitystä tuotekehitte-

lyssä matkailualalle. Tavoitteeksi nostan myös omien esimiestaitojen kehittämi-

sen. Toivon tutkimuksen herättävän uudenlaisia ajatuksia osallistuvissa esimie-

hissä suhteessa omaan johtamistyyliinsä.  

 

Tutkimukseni yhtenä tavoitteena on selvittää, kuinka työntekijöissä olemassa 

oleva luovuus saadaan valjastettua innovaatiojohtamisen avulla tuotekehittelyn 

hyväksi. En ole löytänyt aiemmin aiheesta matkailualalle tehtyjä tutkimuksia, 

joten tutkimustulokset toisivat uutta tietoa kyseiselle alalle. Opinnäytetyö hyö-

dyntää kyselyyn osallistuneita yrityksiä sekä heidän esimiehiään. Tutkimukseni 

tavoitteisiin kuuluu myös omien esimiestaitojeni kehittäminen luovuuden näkö-

kulmasta. 

 

Tutkimus rajattiin koskemaan Etelä- Karjalan alueelta valittujen case - yritysten 

johtajien ja projektipäälliköiden näkemyksiä asiasta matkailun kehittämiseen 

erikoistuneiden organisaatioiden näkökulmasta.  

 

1.2 Opinnäytetyön tutkimusmenetelmä 

 

Opinnäytetyössä käytetään tutkimusmenetelmänä laadullista eli kvalitatiivista 

tutkimusta. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmän valikoituminen perustuu tutkitta-

vien pieneen määrään sekä tilastollisen argumentaatiotavan tarpeettomuuteen. 

(Alasuutari 1999, 39; Eskola & Suoranta 2003,18.) Aineiston tieteellisenä kritee-

rinä ei toimi määrä vaan laatu eli käsitteellistämisen kattavuus. Harkinnanvarai-

sella otannalla tutkijan on kyettävä rakentamaan tutkimukselle vahvat teoreetti-

set perusteet. (Eskola & Suoranta 2003, 18.) 
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Alasuutarin (1999, 32) mukaan kvalitatiivista ja kvantitatiivista analyysiä voidaan 

pitää jatkumona, eli ne eivät ole toisiaan poissulkevia menetelmiä. Laadullisen 

tutkimuksen aineistoa kerätään menetelmillä, joissa päästään lähelle tutkittavaa 

kohdetta eli tieto tuodaan esiin todellisessa tilanteessa. Tyypillisiä tapoja kerätä 

aineistoa ovat haastattelu ja havainnointi. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmär-

tämään ilmiöitä, jotka haastateltavat tuovat esiin. (Aaltola & Valli 2001a, 68.) 

Laadullisen tutkimusmetodin käytössä ei edellytetä työn alkuvaiheessa selvää 

tutkimusongelman rajausta, vaan se voidaan tehdä myöhemmin tutkimuksen 

edetessä (Aaltola & Valli 2001b, 18). Tämä johtuu laadullisen tutkimuksen pro-

sessiorientoituneesta luonteesta. Tutkijan ollessa aineistonkeruun väline voi-

daan katsoa aineistoon liittyvien näkökulmien ja tulkintojen kehittyvän hänen 

tietoisuudessaan tutkimuksen edetessä. (Aaltola & Valli 2001a, 68.) Alasuutarin 

(1999, 84) mukaan laadullisen tutkimuksen eräs luonteenpiirre on mahdollista-

minen aineiston moninaiseen tarkasteluun. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ana-

lyysi on aineistolähtöistä, jossa teorian rakentaminen tapahtuu empiirisestä ai-

neistosta lähtien. Ongelmaksi tämmöisessä tapauksessa muodostuu, että laa-

dullinen aineisto on määrällisesti loputonta.  

 

Aineistonkeruumenetelmänä käytetään haastattelua, josta valitaan puolistruktu-

roitu haastattelu. Haastattelu on myös yleinen tapa kerätä aineistoa, joten se 

puoltaa kyseisen vaihtoehdon valintaa. Haastattelua voidaan pitää keskustelu-

na, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta sekä hänen ehdoillaan. Tutkijan rooli tä-

män tyyppisessä keskustelussa on vuorovaikutuksellaan saada selville haasta-

teltavaa kiinnostavat asiat tutkimuksen aihepiiriin liittyen. (Aaltola & Valli 2001a, 

24.) Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten muotoilu ja järjestys ovat 

kaikille haastateltaville sama, mutta siinä ei ole käytössä valmiita vastausvaih-

toehtoja kuten strukturoidussa haastattelussa. Puolistrukturoidussa haastatte-

lussa haastateltava saa vastata kysymyksiin vapaasti omin sanoin. (Eskola & 

Suoranta 2003, 86.) Puolistrukturoitujen haastattelujen analysoinnissa pyritään 

etsimään keskeisiä esille nousevia teemoja. Tutkija pyrkii ymmärtämään aineis-

toa kokonaisvaltaisesti jonkin teoreettisen perspektiivin läpi osoittaen ja perus-

tellen tutkimustulokset selvästi tutkimusaineistosta. (Herkman 2012.) 
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2 Innovaatiojohtaminen 

 
Nykyaikana korostetaan innovaatioiden merkitystä yrityksen kyvykkyydessä olla 

kilpailukykyinen muihin yrityksiin nähden. Asiaa pidetään kansantaloudellisesti 

myös hyvin merkittävänä seikkana. Tällöin innovatiivisuutta voidaan pitää yri-

tyksen itseisarvona, jota kaikkien yritysten pitää tavoitella sen houkuttelevuuden 

vuoksi. Innovatiivisuus koetaan avaimena menestykseen, joten on tärkeää mää-

ritellä, mitä tämä termi oikeastaan tarkoittaa. Kyseistä määritelmää on mahdol-

lista lähestyä useammasta näkökulmasta.  

 

Innovaatiota voidaan pitää uutena, omaperäisenä tuotteena, joka on lanseerattu 

kaupallisessa mielessä markkinoille. Innovaation keskeisempänä ominaispiir-

teenä on sen tuoma lisäarvo kehittäjälleen. Innovaatio voi myös yhtälailla olla 

jokin uutuustuote, esimerkiksi teollisuuden alalle suunnattu keksintö. Edellä 

mainittu määritelmä ei enää nykyaikana täytä innovaation kriteerejä, koska in-

novaatiota ei pidetä pelkkänä tuotteena. Innovaatio nähdään enemmän palve-

luna, prosessina tai eräänlaisena toimintamallina. Innovaatiossa ei siis ole kiin-

nostuttu pelkästään lopputuloksesta, vaan siihen johtavat prosessit nähdään 

yhtä tärkeinä. (Sydänmaanlakka 2009, 115–116.) Tästä syystä yrityksen tutki-

mus- ja tuotekehitystoiminnan johtamisessa innovaatioprosessi nousee keskei-

seen rooliin. Tämän tyyppisen prosessin merkitys yrityksen kilpailukyvylle on 

kuitenkin rajallinen, koska erinomaiset tuotteet ja palvelut eivät vielä pelkästään 

takaa menestystä markkinoilla. Lisäksi tästä seuraa tarve organisoida innovoin-

ti. (Apilo & Taskinen 2006, 19.) 

 

Innovaatioprosessi tarvitsee tuekseen innovatiivisia jakeluratkaisuja, tehokkuut-

ta parantavia innovaatioita tuotannossa, liiketoimintainnovaatioita sekä liiketoi-

mintaymmärrystä. Voidaan siis katsoa, että yhtä yksittäistä tapaa johtaa inno-

vaatioita ei ole. Suuremmaksi ongelmaksi muodostuu innovatiivisuuteen liitetty-

jen luovuuden elinehtojen olemassa olo. (Apilo & Taskinen 2006, 20.) 

 

Innovaatiojohtaminen on johtamisoppi, jossa työntekijät nähdään oppivina sekä 

kehittyvinä yksilöinä, jotka haluavat käyttää omaa asiantuntemustaan. 
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Innovaatioiden avulla heille avautuu mahdollisuus toteuttaa yrityksen kasvua. 

Tämän tyylisessä johtamistavassa korostuu muutoshakuisuus, joustavuus, luo-

vuus sekä innovatiivisuus. Innovaatiojohtamiselle myös rationaalisuus on omi-

naista, koska johtamisen painopiste on työn tuottavuudessa ja tehokkuudessa. 

Tuottavuuden katsotaan nousevan samalla työn määrällä ja saavutetaan aiem-

paa suurempi tuotos tai nykyinen tuotos saavutetaan pienemmällä työn määräl-

lä kuin aikaisemmin. Innovaatiojohtamisessa tärkeintä on hyödyntää koko yri-

tyksen innovaatiopotentiaalia ja tehdä innovatiivisuudesta kaikkien asia. (Wiki-

pedia 2012.) 

 

Suomalaisissa yrityksissä Apilo & Taskisen (2006,13) mukaan innovaatiojohta-

minen nähdään usein tuotekehityksen johtamisena. Asiakaslähtöiselle innovaa-

tiojohtamiselle löytyy erilaisia työkaluja, joilla mahdollistetaan ideoiden ja aloit-

teiden tunnistaminen, koordinointi, tuotekehitysprosessien ohjaaminen sekä 

tuotteiden lanseerauksen suunnittelu yrityksen strategian mukaan. (Antola & 

Pohjola 2006, 21.) 

 

Innovaatiojohtaminen ei voi olla vain yksi tietynlainen malli, jolla johdetaan koko 

innovaatioprosessi läpi, vaan eri vaiheessa innovaatiota tarvitaan erilaista joh-

tamista. Näin ollen innovaatioprosessin alkupäässä tarvitaan ihmisten ja heidän 

ideoidensa tukemista sekä otollisten olosuhteiden luomista. Innovaatioprosessin 

loppupäähän sijoittuu vasta asioiden johtaminen. Innovaatiojohtamiselle on 

ominaista erottaa toisistaan innovaation vaiheet, joissa tarvitaan ensisijaisesti 

asioiden johtamista sekä ne, joissa tarvitaan ihmisten johtamista. Kyseinen joh-

taminen perustuu tietynlaiseen strategiaan, sillä sitä ei voi pitää yhden yksittäi-

sen johtajan tehtävänä. Tästä ei kuitenkaan pidä seurata sitä, että innovaa-

tiojohtaminen keskittyy pelkästään johonkin tiettyyn osastoon, kuten tuotekehi-

tykseen. Koko yritystä koskeva innovaatiojohtaminen tarvitsee tuekseen erilli-

sen järjestelmän tai innovaatiostrategian. Tärkeintä ei ole erillisten rakenteiden, 

järjestelmien ja mittarien luonti. (Apilo & Taskinen 2006, 19–20.) 

 

Innovatiivinen ihmisten johtaminen sisältää yleensä ne elementit, joilla innovatii-

visuutta tuetaan yksilö-, tiimi- ja organisaatiotasolla. 
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On tarkoituksenmukaista keskittyä nimenomaan ideoiden syntymiseen ja niiden 

jalostamiseen innovaatioiksi edellä mainittuja seikkoja tukevalla johtamisella. 

Innovaatiojohtamista voidaankin pitää älykkäänä johtamisena, joka jo itsessään 

on innovatiivinen tapa johtaa. Kyseisellä johtamisella pyritään löytämään ja va-

pauttamaan sekä kanavoimaan ihmisissä oleva luova potentiaali. Innovaatiojoh-

taminen on innostavaa, ja se perustuu enemmän autonomiaan kuin kontrolloin-

tiin sekä käskemiseen. Organisaatiotasolla yrityksen kulttuuri ja sen arvot tuke-

vat innovatiivisuutta. Työntekijöiden johtamisessa vapaus sekä kontrolli ovat 

oikeassa suhteessa toisiinsa. Organisaation kaikilla jäsenillä on yhteinen visio, 

joka ohjaa toimintaa. Tiimitasolla luottamuksen ja avoimuuden rakentaminen on 

avainasemassa luovuuden toteutumiseen. Tärkeäksi seikaksi nousee myös eri-

laisuuden ja monimuotoisuuden sietäminen ja arvostaminen. (Sydänmaanlakka 

2009, 221.) 

 

Tehokkaan vuorovaikutuksen ansiosta oman osaamisen kehittäminen ja tiedon 

kierrättäminen sekä kehittäminen ovat systemaattista. Yksilötasolla innovaa-

tiojohtamisessa järjestetään itsensä johtamis- ja luovuuskoulutuksia kaikille or-

ganisaatioon kuuluville henkilöille. Luovuuden lisäämiseksi työntekijöitä rohkais-

taan asioiden jatkuvaan kyseenalaistamiseen ja ihmettelyyn sekä tuetaan oman 

sisäisen motivaation löytämistä. Organisaation toiminnan sekä innovaatiojohta-

misen lähtökohtana on pidettävä kiireettömyyttä, jotta luovuudelle on riittävästi 

aikaa. Tällä tavoin toimittaessa annetaan tilaa uusille innovaatioille. (Sydän-

maanlakka 2009, 200–201.) 

 

Innovaatiojohtamisen kehittämiseen yrityksiä motivoi useinkin kilpailukyvyn 

saavuttaminen ja sen ylläpitäminen. Kyseisiä seikkoja ei voi saavuttaa vain pel-

killä kustannusten karsimisella. Uudet innovaatiot voivat tuoda yritykselle suurta 

menestystä juuri markkinoiden kustannuskilpailussa. Vakiintuneiden mallien 

kyseenalaistamisella saavutetaan parempi liiketoimintaympäristö, joka on erityi-

sen tärkeää pienyrityksille. Lisäksi innovatiivinen yritys houkuttelee varteenotet-

tavia sekä alan huippuosaavia työntekijöitä, joista kaikki yritykset kilpailevat. 

Innovatiivisen yrityksen yksi ominaispiirre onkin yhteistyö tunnettujen yliopisto-

jen ja korkeakoulujen kanssa. 
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Innovatiivisen imagon omaavat yritykset ovat haasteellisia ja näin ollen myös 

hyvin mielenkiintoisia yrityksiä. Innovatiivinen imago tuo yritykselle sijoittajia, 

jotka haluavat oman osuutensa menestyksestä. Innovatiivisuutta ja organisaati-

on oppimiskykyä on hyvin vaikea kopioida, joten nämä seikat ovat tärkeitä moti-

vaation luojia. Systemaattisella innovaatiojohtamisella tavoitellaan siis myös 

innovaatiotoiminnan tehokkuuden ja tason parantamista. Tällä tavoin on myös 

mahdollista saavuttaa motivoitunutta ja sitoutunutta henkilöstöä sekä lisätä te-

hokkuutta. Innovatiivisella yrityksellä on suuri arvo, kun valitaan yhteistyökump-

paneita. Innovaatioiden katsotaan syntyvän innovatiivisten yritysten toimiessa 

verkostossa. Erityisesti tämä koskee liiketoimintamalli-innovaatioita ja palveluin-

tensiivisiä innovaatioita. Nykyään yritykset valitsevat verkostoon kumppaneita 

kriteerinään yhteistyökumppanin innovatiivisuus. Innovatiivisena pidetty yritys 

nähdään haluttuna verkostokumppanina, jonka kanssa yhteistyössä voidaan 

tavoitella suurempia haasteita kuin yksin. (Apilo & Taskinen 2006, 11–12.) 

 

Innovaatiojohtaminen tarvitsee onnistuakseen organisaatioon selvän innovaa-

tiorakenteen, joka tukee innovaatioiden syntyä. Prosessit ja järjestelmät avusta-

vat ideoiden kehittämistä, muokkaamista ja tukemista. Tällä tavoin innovaatiot 

kuuluvat kaikkien työntekijöiden työnkuvaan, ja niiden tärkeys on helposti tun-

nistettavissa. Näiden prosessien ja järjestelmien toimintaa sovelletaan luovasti 

innovaatioihin liittyvän kaaosmaisuuden ja tilanneherkkyyden vuoksi. (Apilo & 

Taskinen 2006, 32.) 

 

Vuorovaikutus innovatiivisessa organisaatiossa on sekä virallista että epäviral-

lista. Tällainen tiedonvaihdon päällekkäisyys luo hyvät edellytykset uusien inno-

vaatioiden syntymiselle. Innovatiivisessa organisaatiossa ei ole havaittavissa 

selvää hierarkkista järjestelmää. (Apilo & Taskinen 2006, 99.) 

 

Innovaatiojohtamisen onnistuminen vaatii tietojärjestelmiä vuorovaikutusta tu-

kemaan. Näiden järjestelmien tehtävä on välittää tietoa ja ideoita innovaatioiden 

kehittämisessä mukana oleville. Suurta tiedon määrää hallitaan tietojärjestelmi-

en avulla, ja sen avulla avautuu myös vanhojen ideoiden uudelleenkäyttö. 
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Tietämyksen johtaminen sisältää organisaation sisäisen tiedon ja ulkopuolelta 

saatavan tiedon keräämisen, välittämisen ja hyödyntämisen prosessit. Tästä 

tulee ilmi myös organisaatioon sitoutunut tietopääoma, joka on strategiaa suun-

niteltaessa merkittävä resurssi. (Apilo & Taskinen 2006, 100.) 

 

2.1 Luottamukseen perustuva johtaminen 

 

Luottamuksen luonnetta voidaan pitää sosiaalisena mekanismina, joka on hyvin 

vahvasti juurtunut kulttuuriperintöön, ja se on keskeisesti sisällytetty institutio-

naalisiin järjestelmiin (Saunders, Skinner, Dietz, Gillespie & Lewicki 2010, 103). 

Suurin osa luottamusta tutkivista teoreetikoista vaikuttaa tästä huolimatta ole-

van yhtä mieltä siitä, että mitkä tahansa ovatkin olennaisimmat piirteet, luotta-

mus on pohjimmiltaan psykologinen tila. Kun käsitteellistetään psykologinen tila, 

luottamus määritellään yleensä muodostuvaksi useista toisistaan riippuviksi 

kognitiivisiksi prosesseiksi tai suuntauksiksi. Ensisijaisena on yleinen olettamus, 

että luottamus edellyttää heikkouden tai haavoittuvuuden tilaa, jotka liittyvät yk-

silön epävarmuuteen. Nämä koskevat motiiveja, aikomuksia ja mahdollista 

muuta toimintaa, joille he ovat riippuvaisia. (Kramer 2006, 3.) 

 

Kalliomaa & Kettusen (2010, 18–19) mukaan luottamuksen puuttuminen johtaji-

en ja työntekijöiden välillä aiheuttaa yrityksen organisaatiossa henkilöstön po-

tentiaalisen innovaatiokyvyn osittaista käyttämistä. Yleensä yrityksissä ymmär-

retään ulkoisen markkinoinnin merkitys, mutta sisäiseen markkinointiin liittyvä 

johtajan ja henkilöstön välinen vuorovaikutus jää vähemmälle huomiolle tai sitä 

ei ole havaittavissa. Sisäisellä markkinoinnilla pyritään kestäviin ja vuorovaikut-

teiseen luottamukseen perustuviin organisaation sisällä olevien suhteiden ra-

kentamiseen ja ylläpitoon. Esimies- johdettava – suhdeteoriassa (LMX-teoria, 

Leader-member-exchange) on todettu, että korkealaatuisella johtajan sekä joh-

dettavan suhteella saavutetaan parempia työsuorituksia ja tuloksia organisaati-

olle, työtyytyväisyyttä sekä sitoutuneempaa henkilöstöä. (Kalliomaa & Kettunen 

2010, 26–27.) 
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Luottamukseen perustuva johtajuus on vuorovaikutteista esimiehen ja johdetta-

van välillä. Tällöin kumppanuutta rakennetaan tavoitteellisesti avoimuuden ja 

yhteistyön avulla. Tästä seuraa oikeiden päätösten teko yrityksen erilaisissa 

tilanteissa sekä erinomaisen palvelun mahdollistaminen sisäisten ja ulkoisten 

asiakkaiden välillä. Sisäisen suhteen johtamisen keskeisimpinä seikkoina voi-

daan pitää osapuolten esimerkillisyyttä, luottamusta ja vastavuoroisuutta. Sisäi-

set vuorovaikutustilanteet luovat palveluketjuja johdon ja johdettavan välille, 

jotka mahdollistavat uusien innovaatioiden välittämisen sisäisessä palveluket-

jussa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 33.) 

 

Luottamusta johdon ja työntekijöiden välillä rakennetaan säännöllisillä henkilö-

kohtaisilla tapaamisilla ja riittävällä keskinäisellä vuorovaikutuksella. (Kalliomaa 

& Kettunen 2010, 41.) Laine (2009, 54) pitää myös työntekijän mahdollisuutta 

keskustella esimiehen kanssa erityisen tärkeänä ja motivoivana asiana. Lisäksi 

Mäkipeska & Niemelä (2005, 37) katsovat rehellisen ja avoimen vuorovaikutus-

prosessin edistävän luovuutta ja hedelmällistä dialogia. Luottamuksen rakentu-

miseen vaikuttaa myös sopimuksista kiinni pitäminen. (Kalliomaa & Kettunen 

2010, 51.) Organisaatioon liitettävä luottamus muodostuu ihmisten välisten suh-

teiden kautta (Kalliomaa & Kettunen 2010, 44). Luottamusta rakentavan johta-

juuden perusajatuksena on molemminpuolinen vastuu luottamuksen rakentumi-

seen ja sen ylläpitoon (Kalliomaa & Kettunen 2010, 46). Laineen (2009, 52) 

mukaan esimiehen delegoidessa töitä antaen mahdollisuuden työntekijälle näyt-

tää omaa osaamistaan ja luotettavuuttaan voidaan pitää luottamusta vahvista-

vana tekijänä. Yleisesti voidaankin todeta, että jos luottamuksen taso on suh-

teellisen alhainen tai riittämätön, yksilöt tai organisaation toimijat ovat todennä-

köisesti enemmän kiinnostuneita vallasta kuin koordinaatiomekanismeista ja 

niiden käytöstä. (Saunders ym. 2010, 96.) Kun luottamusta rakennetaan johta-

misen kautta, on huomioitava tavoitteiden määrittäminen ja viestintä organisaa-

tiossa, organisaatiorakenne ja prosessien toimivuus, toimintatapa ja toimintaa 

ohjaavat normit sekä ihmisten ja osaamisen johtaminen. (Mäkipeska & Niemelä 

2005,196.) 

 

Luottamuksen katoamisen suurimpia syitä ovat kyvyttömyys ja taidon puute 

luottamuksen rakentamiseen sekä epärehellisyys.  
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Rehellisyyden suurta merkitystä kuvaa se, että sisäiset sekä ulkoiset asiakkaat 

arvostavat sen korkealle. Esimiehen on uskallettava kantaa vastuunsa myös 

ikävien asioiden kohdalla ja kerrottava niistä rehellisesti johdettavilleen. (Kallio-

maa & Kettunen 2010, 50.) Epäluottamuksen seurauksena ihmisistä tulee varo-

vaisia, ja he kokevat epävarmuutta. Tästä seuraa myös avoimen vuorovaiku-

tuksen väheneminen, joka vaikuttaa oma-aloitteeseen tiedon jakamiseen toisten 

ihmisten kanssa. Jos toinen koetaan epäluotettavana, voi oma motivaatio luot-

tamuksen arvoisena olemiseen kadota. Tällä on myös selvä syy-seurausyhteys 

työmotivaation laskemiseen, koska epäluottamus voi houkutella töiden tekemät-

tä jättämiseen. (Laine 2009, 86.) 

 

2.2 Toimintaympäristö 

 

Toimintaympäristön tehtävänä on antaa puitteet yrityksen innovaatiostrategialle. 

Ympäristö voidaan karkeasti jakaa kahteen osaan: stabiili ympäristö tai dynaa-

minen ympäristö. Edellä mainitun jaottelun avulla voidaan päätellä yrityksen 

suhtautumista innovaatioihin. Stabiilissa toimintaympäristössä, jossa innovaati-

oiden elinkaari on pitkä, pätevät perinteiset tuoteinnovaatiokäsitykset. (Apilo & 

Taskinen 2006, 20.) 

 

Yrityksen innovaatiostrategia määräytyy toimintaympäristön ja toimialan muu-

tosnopeuden perusteella. Stabiilissa toimintaympäristössä, jossa asiakkaat ar-

vostavat teknologista erinomaisuutta, nousee oma tutkimus kilpailuedun läh-

teeksi. Tästä syystä myös strategisen suunnittelun merkitys korostuu, koska 

strategia pysyy muuttumattomana pitkiä aikoja. Dynaamisessa ympäristössä 

strategia hakee uutta muotoa jatkuvasti, koska innovaatiot perustuvat operatiivi-

seen tehokkuuteen. Nopeasti muuttuvassa ympäristössä sopivien kumppanei-

den ja valmiiden teknologioiden tarve korostuu. Strategian tarkoitus on osoittaa, 

mitä keinoja tulee käyttää missäkin ajankohdassa ja näitä tarkistetaan toimin-

taympäristön muutoksien tulkinnan mukaan. (Apilo & Taskinen 2006, 20–21.) 

 

 



15 

2.3 Innovaatiostrategia 

 

Yritys tarvitsee innovaatiostrategian saadakseen selville, kuinka sen tulee inno-

voida ja miten uusien innovaatioiden avulla saavutetaan liiketoiminnalliset ta-

voitteet ja visiot. On siis tärkeää määrittää yrityksen innovatiivisuuden tavoiteta-

so sekä keinot, joilla tavoitetaso pyritään saavuttamaan. (Apilo & Taskinen 

2006, 27.) Innovaatiostrategian tulee olla myös linjassa yritysstrategian kanssa, 

ja niitä tulee päivittää samanaikaisesti. Ongelmallista on se, että yrityksissä 

strategian ja tuotekehittelyn linjaukset perustuvat ainoastaan johtoryhmässä 

olevien ihmisten näkemyksiin. Näin ollen samat henkilöt päättävät yritysstrate-

gian sekä innovaatiostrategian toteuttamisesta. Tätä ongelmaa on pyritty eli-

minoimaan käyttämällä apuna portfoliojohtamista, jossa päätöksenteon apuna 

käytetään erilaisia graafisia esityksiä. Apuna on myös erilaisia työkaluja lähinnä 

uusien teknologia- ja tuotekehityshankkeiden valintaan. Lisäksi harrastetaan 

eritasoisten tiekarttojen kokoamista. Teknologiaohjelmilla ja portfoliojohtamisen 

keinoilla voidaan koordinoida ja hallita ennustettavaa kehitystyötä. Niillä voidaan 

myös viestiä innovaatiostrategiaa käytännöntasolla ja jakaa rajallisia resursseja 

eri kehityshankkeiden toteutukseen. (Apilo & Taskinen 2006, 98–99.) 

 

Innovaatiostrategian keskeisiä seikkoja ovat innovaatiostrategian kehittäminen, 

innovaatiostrategian toteuttaminen sekä mittaaminen, arviointi ja edelleen kehit-

täminen. Innovaatiostrategiaan tulisi sisältyä seuraavat innovaation operatiiviset 

ulottuvuudet: tuote ja palvelu, brändi ja asiakasrajapinta, liiketoimintamalli ja 

liiketoimintaprosessit. (Apilo & Taskinen 2006, 27.) 

 

Innovatiivisessa yrityksessä hierarkiassa korkeimmalla olevat henkilöt suunnit-

televat strategian, mutta myös johdon luovat tiimit voivat konsulttien avustamina 

tehdä saman työn. Huippuinnovatiivisissa organisaatioissa strategioiden luomi-

nen tapahtuu yhteistyössä paikallisjohtajien ja heidän yritysten suurimpien asi-

akkaiden kanssa yhdessä. (Lampikoski & Emden 1999, 185.)  
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Strategioiden luojien ei pitäisi panostaa pelkästään perinteisiin vahvuuksien, 

heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien pohdintaan vaan huomion on kohdis-

tuttava siihen, kuinka käyttää hyväksi tulevia mahdollisuuksia edellä mainittujen 

seikkojen näkökulmasta. Strategiaa laadittaessa on aluksi hyvä laatia avoimeksi 

jätetty strateginen asialista ympäristön kaoottisuuden vuoksi. Tyypillistä huip-

puinnovatiivisten yritysten strategioiden luomisessa on suurien jopa saavutta-

mattomilta tuntuvien tavoitteiden asettaminen. (Lampikoski & Emden 1999, 

187–189.) 

 

2.4 Innovaatiokulttuuri ja organisaation rakenne  

                                                       

Innovaatiokulttuurin luominen organisaatioon on haastavaa, koska innovointi ei 

ole pelkästään tekemistä, vaan tietty osa tätä prosessia on abstraktia. Luovien 

ihmisten on vaikea pysyä motivoituneina ympäristössä, jossa ei rohkaista inno-

vointiin. Tästä syystä on tärkeää luoda innostava työympäristö, joka ruokkii 

ideoimista sekä luo mahdollisuuksia. Tällaisen ympäristön luomiseksi tarvitaan 

systemaattinen, määrätietoinen ja ohjattu malli, jolla innovaatioita viedään 

eteenpäin. Organisaation sisällä on oltava lukuisia samanaikaisesti toimivia in-

novaatioprosesseja, joiden avulla erotellaan hyvät ideat tavanomaisista. Tällä 

tavoin muodostuu myös innovaatiokulttuuri, jossa innovointi on tapa toimia, ei 

vain yksi osa prosessia. Hyvässä innovaatiokulttuurissa korostuu kaikkien osal-

listuminen yhteiseen visioon ja yhteisiin arvoihin. Tiimit on rakennettu erilaisista 

ihmisistä, jolloin oletuksena voidaan pitää hyvinkin erilaisten ideoiden luomista. 

Innovatiivisessa kulttuurissa vallitsee avoin ilmapiiri, jossa epäonnistumiset tai 

huonot ideat katsotaan mahdollisuuksina jatkojalostamiseen. Inspiraatioita hae-

taan myös oman yrityksen ulkopuolelta. Ideoiden arviointi on puolueetonta ja 

hyväksytyt ideat kaupallistetaan nopeasti. Toteutettavien ideoiden palkitsemi-

nen on osa hyvää innovaatiokulttuuria, mutta palkittavien määrä on kuitenkin 

rajattava. Tällaisista seikoista syntyy positiivinen innovaatiokierre, joka saa luo-

vuuden kukoistamaan yrityksessä. (Solatie & Mäkeläinen 2009, 57,59,73.) 
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Innovatiivisessa yrityskulttuurissa työntekijät sopeutuvat ympäristön jatkuviin 

muutoksiin mitä pidetään organisaation jatkuvuuden ja menestyksen kannalta 

hyvin keskeisenä seikkana. Innovatiivisessa organisaatiossa myös korostetaan 

aloitteellisuutta, investoidaan tutkimuksiin ja tuotekehitykseen. Innovatiivisessa 

yrityskulttuurissa on innovatiiviset arvot, jotka korostavat uudistumista, asiakas-

lähtöisyyttä, yhteistyötä, viestintää ja vapautta. Yksi innovatiivisen ajattelun 

kulmakiviä on kehittäminen, jolloin älyllinen pohdiskelu nousee avainasemaan. 

Innovatiivinen kulttuuri vaatii myös innovatiivisen johtamisen. (Korpelainen & 

Lampikoski 1997, 49, 53.) 

 

2.5 Innovaatioprosessit ja järjestelmät 

 

Luovat ideat ja avoin kulttuuri eivät pelkästään riitä, vaan tarvitaan systemaatti-

sia innovaatioprosesseja ja - järjestelmiä. Innovaatioiden kehittäminen ei tapah-

du vain tuotekehittelyosastolla. Innovaatioprosessi on yksi pääprosessi, johon 

liittyy johtamisprosessit, asiakkuuksien hallintaprosessit sekä tilaus - ja toimin-

taprosessit. Organisaatio itse on ideatehdas, jossa jokainen ihminen on aktiivi-

nen ideoiden kehittäjä ja toimeenpanija. Systemaattiset prosessit sekä - järjes-

telmät tukevat tällaista jaottelua ja toimintaa. (Solatie & Mäkeläinen 2009, 164.)  

Apilo & Taskinen (2006,43) näkevät myös innovaatioprosessin määritelmän 

laajempana kokonaisuutena kuin perinteinen tuoteprosessi tai tuotekehityspro-

sessi. Kyseisessä määritelmässä innovaatioprosessi käsittää suuren joukon 

yrityksen muita toimintoja, kuten esimerkiksi myynti, markkinointi, jälkimarkkina-

palvelut ja huolto. Innovaatioprosessin alkupäässä voidaan käsitellä muun mu-

assa tuotekonseptin tarkentamista, tuotteen ominaisuuksien määrittelyä ja 

markkinoiden vaatimuksia ja valmistella projektisuunnitelmaa jatkoa varten. In-

novaatioprosessin ensimmäisen vaiheen tuloksena syntyvät tuotekonseptin 

määritelmä, vaatimukset tuotekehitykselle ja liiketoimintasuunnitelma. 

 

Innovaatioprosesseja täytyy voida johtaa, ja niitä kuuluu johtaa. Hyvän innovaa-

tioprosessin tärkeitä ominaisuuksia ovat järjestelmän mielekkyys, useat pääl-

lekkäiset ideointitapahtumat, ideoiden arviointikriteerit perustuvat kilpailuedun 
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sekä täysin uuden luomiseen, järjestelmä ei tasapäistä ideoita tai tuota komp-

romisseja ja järjestelmä parantaa ideoita prosessin aikana. Edellä mainitun li-

säksi järjestelmän tulee tarjota vahvan intuition mahdollisuus, kun se on tarpeel-

lista. (Solatie & Mäkeläinen 2009, 173.)  

 

 

2.6 Tuote ja palveluprosessit 

 

Innovatiivisuus on tuotekehittelyä, jossa ihmiset, tiimi ja organisaatio kykenevät 

tuottamaan ja soveltamaan uusia ideoita lisäarvon tuottamiseksi. Luovuus - kä-

site on perinteisesti liitetty yksilöihin, kun taas innovatiivisuus liitetään yleensä 

yrityksiin. Innovatiivisuudella on selkeä suunta, joka toimii tavoitteellisuuden 

dynaamisena voimana. Innovaatiojohtamisessa luova toiminta pyritään muun-

tamaan innovatiivisuudeksi. Innovatiiviselle toiminnalle ominaista on hyvä ris-

kinsietokyky ja motivaatio sekä tavoitteellisuus ja pitkäjänteisyys. (Sydänmaan-

lakka 2009, 132.) 

 

Uuden tuotteen kehittäminen on mahdollista havaittaessa tarjonnassa puute, 

joka voidaan korjata tuomalla markkinoille uusia tai merkittävästi kehitettyjä tu-

levaisuuden suuntauksiin sopivia tuotteita. Innovatiivinen tuote vastaa kuluttaji-

en tietoisiin tai tiedostamattomiin odotuksiin ja sitä pidetään hyödyllisenä, käyt-

tökelpoisena sekä mieluisana. Kiristyvä kilpailu ja tuotteiden lyhyt elinkaari ovat 

seurausta yritysten pyrkimyksestä tuottaa ja hyödyntää innovaatioita yhä use-

ammin. Tällainen toiminta edellyttää yrityksen johdolta ja sen työntekijöiltä sys-

temaattista panostusta innovaatioiden syntymistä tukevaan yrityskulttuuriin. In-

novaatioprosessin alkupään tärkein tehtävä on muodostaa käsitys muun muas-

sa teknologioiden, markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden kehittymisestä tule-

vaisuudessa sekä valita tulevan kilpailukyvyn takaamiseen tarvittavien innovaa-

tioiden kehittämiseen tarvittavat osat. On kuitenkin huomioitava, että innovaa-

tioprosessin alkupää on hyvin kaaosmainen sen luovan toiminnan vuoksi. Tästä 

syystä sen prosessointi on lähes mahdotonta, mutta osa tehtävistä voidaan 

tunnistaa, koska ne noudattavat tiettyjä lainalaisuuksia. 
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Näistä esimerkkinä mainittakoon mahdollisuuksien tunnistaminen, ideointi, ide-

oiden jalostaminen ja ideoiden arvioiminen. Edellä mainituille seikoille on ase-

tettava tavoite ja samalla on ymmärrettävä myös asiakkaan intressejä. Innovaa-

tioprosessin ensimmäisessä vaiheessa määritellään tuotekonsepti, selvitetään 

tuotekehityksen vaatimukset ja liiketoimintasuunnitelma. Tässä vaiheessa pro-

jekti linkitetään myös strategiaan. (Apilo & Taskinen 2006, 43–44.) 

 

Palvelumuotoilu 

 

Palvelumuotoilulla tarkoitetaan tuotekehitysprosessia, jonka painopiste on uusi-

en ideoiden muokkaamisessa asiakkaiden kanssa tehdyn luovan työn perus-

teella. Ideoiden visualisoinnissa käytetään apuna kuvakertomuksia, videoita 

sekä piirroksia. Palveluideoita testataan lavastamalla palvelutilanteita tai anta-

malla käyttäjien testata digitaalisia prototyyppejä. Palvelumuotoilu mahdollistaa 

uusien innovatiivisten ratkaisujen sekä liiketoimintamallien kehittämisen. Kes-

keistä tämän tyyppisessä toiminnassa on ihmiskeskeisyys ja käyttäjätiedon 

hyödyntäminen. Lähtökohtana siinä on palveluihin liittyvien esineiden, tilojen ja 

palveluprosessien kehittäminen. Käytettäessä palvelumuotoilu-ajattelua hyväk-

si, tulee palvelukokemuksen suunnittelusta huomattavasti asiakaskeskeisem-

pää ja kokonaisvaltaisempaa. Palvelumuotoilulla savutetaan palvelujen kehit-

tämiseen työkaluja, jotka mahdollistavat prototyyppien luomisen sekä palvelu-

konseptien testaamisen kustannustehokkaasti innovaatioprosessin varhaisessa 

vaiheessa. Palvelumuotoilun avulla synnytetään palveluinnovaatio, jonka voi 

katsoa olevan asiakkaalle hyödyllisempi, käytettävämpi, merkityksellisempi, tar-

koituksenmukaisempi ja haluttavampi. Palvelumuotoilu tapahtuu asiakkaan nä-

kökulmasta, jolloin asiakas pääsee osallistumaan palvelujen kehittämiseen. 

(Miettinen 2011, 21–25.)  

 

Palvelukonseptoinnin avulla asiakkaalle tarjotut hyödyt konkretisoituvat innova-

tiivisia prosesseja apuna käyttäen. Palvelukonseptoinnin eri osa-alueina voi-

daan pitää palvelutuokiota, palvelupolkua tai muuta palveluntuottamiseen liitty-

vä rakennetta. Tässä vaiheessa visualisoinnin menetelmät nousevat tärkeään 

osaan, koska ne voivat osoittaa, ratkesiko ongelma todellisuudessa tai muodos-

tuuko käyttöön tiettyjä ongelmia. (Miettinen 2011,107.) 
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Rohan Gunatillake (2012) määrittelee artikkelissaan palvelumuotoilun neljä 

etua, miksi uudenlainen ajattelu ja työkalut voivat tuottaa parempia kokemuksia 

asiakkaille. Palvelumuotoilu asettaa ihmiset suunnitteluprosessissa keskeiseen 

asemaan, jolloin asiakkaille voidaan tarjota, mitä he todellisuudessa haluavat ja 

tarvitsevat sen sijaan, että heille tarjottaisiin sitä, mitä yritykset kuvittelevat hei-

dän haluavan ja tarvitsevan. Innovaatiot liitetään yleensä teknologiaan, josta on 

seurannut kulttuurialojen ammattilaisten sulkeminen innovaatioiden ulkopuolel-

le. Ainoa todellinen edellytys innovaatioiden kehittämiseen liittyy intresseihin ja 

motivaatioon, jotka eivät perustu teknologiseen lahjakkuuteen. Palvelumuotoilu 

on yksi tie innovaatioihin taustasta riippumatta. Laajempi näkemys palveluihin 

osoittaa yhteiskunnan, valtion ja julkisten yritysten kamppailevan ongelmien 

kanssa, joihin palveluinnovaatioilla voitaisiin vaikuttaa. Julkisten palvelujen pa-

rantaminen on kaikkien niitä käyttävien etu. Prototyyppien valmistaminen uusis-

ta ideoista vähentää innovaatiorahoituksen riskiä. 

 

2.7 Ihmisten johtaminen innovaatioihin  

 
Hypoteesi luovuuden olemassa olosta kaikissa yksilöissä ja ymmärrys ihmisen 

mahdollisuudesta ja oikeudesta luovuuteen toimii ohjenuorana ihmisten johta-

misessa innovaatioihin. Luovuuden ymmärtäminen millä tahansa alalla vaatii 

syvällistä asiantuntemusta. Jokaisen työntekijän potentiaali tulee pyrkiä tuo-

maan esille johtamisen avulla, sillä luova itsensä toteuttaminen on ihmisen 

luonnollinen ominaispiirre. (Sydänmaanlakka 2009, 180.) Johtajalle itselleen on 

eduksi olla persoonaltaan luova, mutta se ei ole välttämätön ominaisuus. Tätä 

tärkeämpää on henkilöstön kannustaminen ja saattaminen luovaan tilaan orga-

nisaation kaikilla tasoilla. (Lampikoski & Emden 1999, 17.) Ihmisten johtamisen 

tavoitteena tulee olla työntekijöiden sisäisen motivaation löytäminen ja vahvis-

taminen sekä heidän sitouttaminen jatkuvaan uudistumiseen eli innovaatioiden 

luomiseen. Jatkuvan uudistumisen tukena johtamisessa käytetään palautteen 

antamista. Henkilökunnalle on selvitettävä tarkoin tavoitteet ja heidän roolinsa ja 

vastuunsa yrityksessä. (Sydänmaanlakka 2009, 200.)  
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Synnyttääksemme mullistavia innovaatioita meidän tulee laajentaa ajatteluam-

me tavanomaisesta epätavalliseen. Asiat on nähtävä uusin silmin, ja niitä on 

tarkasteltava monesta eri perspektiivistä. Normaalisti olemme tyytyväisiä rat-

kaistessamme ongelman emmekä tarvitsee useampia ratkaisuja samaan asi-

aan. Yritysmaailmassa tämä tarkoittaa sitä, että mahdollisten edullisempien, 

laadukkaampien, helpompien, tehokkaampien tai kauniimpien tuotteiden kehit-

tämistä ei tapahdu. Luovassa ongelmanratkaisussa löydämme lukuisia eri rat-

kaisuja, joista valitsemme parhaat. Tällä tavoin yrityksillä on mahdollisuus tuot-

taa uusia innovaatioita. (Solatie & Mäkeläinen 2009, 80.) 

 

Innovointia ei voi tapahtua jatkuvassa kiireessä, jolloin ideointiin ei ehditä pa-

neutua tarpeeksi. Työntekijöillä on oltava aikaa reflektoida, pohtia asioita syväl-

lisesti joko yksin tai yhdessä tiimin kanssa. Innovatiivisuuden katsotaan nouse-

van juuri yhteisestä reflektoinnista. Todellisten uusien ideoiden löytäminen ja 

kehittely vie aikaa ja vaaditaan paljon erilaisia ideoita, joista valitaan käyttökel-

poisimmat edelleen kehittelyyn. On myös tärkeää maksimoida ajattelun moni-

muotoisuus, jolloin tiimien jäsenten on ajateltava eritavoin erilaisia taustojaan 

avuksi käyttäen. Innovaatiojohtamisella vahvistetaan työntekijöiden ja tiimien 

välisiä kontakteja sekä vuorovaikutusta. Innovaatioiden syntyessä yleensä tii-

meissä johtajien on osattava organisoida innovatiivista tiimitoimintaa. (Sydän-

maanlakka 2009, 136–137.) 

 

Innovatiivisuuden kehittäminen vaatii aikaa ja systemaattista työtä tuekseen. 

Innovatiivisessa yrityskulttuurissa uskalletaan kyseenalaistaa asioita sekä tehdä 

virheitä. Innovatiivisuuden tuhoaminen sen sijaan käy hetkessä esimerkiksi jat-

kuvalla tehokkuuden panostuksella, liian alhaisten tavoitteiden luomisella, ta-

vanomaisuudella, virheistä rankaisemisella ja huonolla johtamisella. Innovaa-

tiojohtamisessa on huomioitava yksilön, tiimien ja koko organisaation hyvinvoin-

ti. Työntekijä on nähtävä tekevänä, tietävänä, tuntevana ja merkitystä hakevana 

olentona. (Sydänmaanlakka 2009, 139,150.)  

 

Tärkeäksi seikaksi johtamisessa nousee vuorovaikutus, joka on tasapainon 

saavuttanutta puhumista ja kuuntelemista. Hyvä kommunikaatio sisältää myös 

erilaisten eleiden, ilmeiden ja tunteiden huomioimisen. 
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Tässä kohtaa tunneäly nousee suureen arvoon, jotta vuorovaikutus on avointa 

sekä luottamusta herättävää. Henkisellä älykkyydellään johtaja kykenee moti-

voimaan ja innostamaan luovuuteen. Johtajan on myös osoitettava esimerkil-

lään uusiutumiskykyään, valmiutta myöntää omaa keskeneräisyyttään. Näin 

ollen hän kannustaa muita jatkuvaan itsensä kehittämiseen. Lähtökohtaisesti 

ihmisten johtamisen tulee perustua yksilön kunnioitukseen ja arvostamiseen. 

(Sydänmaanlakka 2009, 159.) 

 

Yksilön johtamisessa on aina syyttä ottaa huomioon valmiustaso, jossa alaisen 

osaaminen, motivaatio, itsenäisyys sekä sitoutuminen on tiedostettu. Näiden 

seikkojen perusteella valitaan yksilön johtamistyyliksi, ohjaava, valmentava, 

osallistuva tai valtuuttava tyyli. (Sydänmaanlakka 2009, 160.) 

 

Psykologisesta näkökulmasta tarkasteltuna esimiehen on tunnettava alaistensa 

perhetaustat, henkilökohtaiset sitoumukset, kunnianhimo ja haaveet, sillä nämä 

seikat vaikuttavat yksilön tiimityöskentelytaitoihin. Edellä mainittuja asioita tar-

kastellessaan esimies ymmärtää, mikä on se liikkeelle paneva voima, joka mo-

tivoi työntekijää. Johtajien suurimmaksi haasteeksi nousee yleensä suotuisan 

työilmapiirin luominen. Tämän pitäisi ruokkia sekä yksilöllistä että ryhmämoti-

vaatiota. Tällaisen ilmapiirin luomiseen tarvitaan ihmisen perustarpeiden - fysio-

logisten ja turvallisuuden tarpeiden tyydyttämistä. Hyvän työilmapiirin luomises-

sa tärkeäksi tekijäksi nousee myös innostus, joka toimii yhtenä motivaation läh-

teenä. (Leskelä 2002, 43–44.) 

 

Esimiehen aito kiinnostus alaisiaan kohtaan lisää työn tuottavuutta. Toisaalta 

esimiehen on tajuttava määräävänsä itse lopullisesta tuloksesta. Esimies aset-

taa omalla esimerkillään ja toiminnallaan päivittäiset normit, joiden mukaan hä-

nen alaisensa työskentelevät. Yksinkertaistettuna tällaista logiikkaa käyttäen 

esimies, joka aina odottaa työntekijöiltään paljon, saa tavallisesti aikaan parem-

pia tuloksia. (Leskelä 2002, 44–45.) 

 

Innovaatiot syntyvät luovuudesta, ja luovuuteen tarvitaan voimakas sisäinen 

motiivi, jotta kyseinen prosessi voi käynnistyä. Tämä seikka on erityisesti huo-

mioitava, koska se mahdollistaa kyvyn viedä asiat käytännön tasolle. 
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Toisaalta luovuus ei tunne rajoja, joten se voidaan määritellä myös avoimem-

pana käsitteenä. Luovuuden ei aina tarvitse olla uutta keksivää, vaan se voi olla 

myös olemassa olevaa rikkovaa toimintaa. Luovuuteen liittyy usein paljon riske-

jä, joten luovat henkilöt ovat yleensä itsevarmoja, autonomisia sekä aidosti yksi-

löitä. Tässä yhteydessä on kuitenkin syytä huomioida se, että luovuus ei synny 

tyhjiössä, vaan sosiaalisissa kontakteissa. Kolmella sanalla määriteltynä luo-

vuus on ihmettelyä, innostumista sekä innovoimista. (Sydänmaanlakka 2009, 

86, 94, 180, 184.) 

 

Yksi tie yksilön luovuuteen on itsensä johtaminen, jonka tavoitteena on oman 

tietoisuuden laaja-alainen, syvällinen ja käytännöllinen kehittäminen. Tällaista 

itsensä tuntemista hyödyntämällä löydetään työkalut omaan luovuuteen. Yksiön 

tunnistaessa luovuutensa, on mahdollista saavuttaa kollektiivinen luovuus, jon-

ka voimavarana ovat tiimit ja sosiaaliset verkostot. Organisaatio tarvitsee luovia 

tiimejä oppimis- ja suoritusyksiköikseen. Näiden tiimien johtamisessa on muis-

tettava viisi johtamisen osa-aluetta, jotka ovat asioiden johtaminen, ihmisten 

johtaminen, erilaisuuden johtaminen, virtuaalinen johtaminen sekä verkostojoh-

taminen. Tiimien luovuuden kehittämisessä käytetyt luovuustekniikat ovat osoit-

tautuneet hyvin tehokkaiksi. (Sydänmaanlakka 2009, 191, 228.) 

 

Leskelän (2002, 25) mukaan luovuus kumpuaa sisäisestä motivaatiosta, jolloin 

innovaatiojohtamisessa on tärkeää huomioida tämä erityisellä tavalla. Sisäistä 

motivaatiota on lähes mahdotonta johtaa, mutta ulkoiseen motivaatioon johta-

misella voidaan vaikuttaa. Motivaation johtamisella työntekijät saadaan toimi-

maan tarkoituksenmukaisesti, koska heillä on halu toimia vaaditulla tavalla.  

 

Leskelä (2002, 46) määrittelee ihmisen korkeimmaksi tavoitteeksi itsensä to-

teuttaminen. Tämä tarve tule tyydytetyksi vain, kun yksilöllä on tarpeeksi tilaa 

kasvaa ja kehittyä. Organisaatiot, joissa käytetään innovaatiojohtamisen mallia, 

itsensä toteuttaminen voidaan mahdollisesti kanavoida uusien ideoiden ja inno-

vaatioiden kehittämiseen. 
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3 Tutkimuksen toteutus ja tulokset 

 
Tutkimus toteutettiin kahdessa eteläkarjalaisessa kehitysyhtiössä. Molempien 

kehitysyhtiöiden toiminnassa keskeistä on tarjota erilaisia asiantuntijapalveluja 

yrityksille ja matkailijoille sekä kehittää alueen toimintaympäristöä ja kilpailuky-

kyä. 

 

Matkailupalvelujen kehittäminen tapahtuu pääsääntöisesti hanketoiminnassa. 

Palveluiden tavoitteena on saada Etelä-Karjalan alueelle uudenlaista liiketoimin-

taa ja lisätä alueen vetovoimatekijöitä. 

 

3.1 Case – yritysten esittely 

 
Imatran Seudun Kehitysyhtiö Oy 

 

Imatran Seudun Kehitysyhtiö Oy (Kehy) on tällä hetkellä Suomen vanhin toi-

minnassa oleva elinkeinoyhtiö. Se on perustettu vuonna 1982. Osakkaana kehi-

tysyhtiöllä on yhteensä 33 yritystä ja yhteisöä. Imatran Seudun Kehitysyhtiö 

Oy:n vastuualueisiin kuuluu Imatran, Rautjärven ja Ruokolahden kuntien yritys-, 

matkailu- ja maaseutupalveluiden järjestäminen, elinkeinopoliittisten projektien 

toteuttaminen ja rahoittaminen sekä kehitysyhtiön yhtiöjärjestyksen mukaisten 

muiden palveluiden tuottaminen. Yhtiö tarjoaa myös riskisijoituspalveluita osa-

kaskuntiensa alueella. (Röysky - Terävä 2011.) 

 

Viime vuosina Kehyn keskeisimmäksi tehtäväksi on muodostunut rakennemuu-

toksen hallinta ja uuden taloudellisen toiminnan luominen teollisuuden murrok-

sessa menetetyn tilalle. Kehittämistoiminnassa yhtiön tärkein voimavara ovat 

osaavat ja motivoituneet ihmiset. Rakennemuutokseen liittyy myös elinkeinoil-

mapiirin kehittäminen Imatran seudulla. (Röysky - Terävä 2011.) 

 

 



25 

Kehitysyhtiön toiminnassa keskeisinä kokonaisuuksina ovat yrityksille tuotetut 

asiantuntijapalvelut sekä kehittämishankkeet matkailun, logistiikan, rajaan liitty-

vän liiketoiminnan, komposiittien sekä pakkausosaamisen aloilla. Kehyn tavoit-

teena on toimia uuden luojana ja aikaansaada seudulle positiivinen kehittämi-

sen dynamiikka. Se on mukana mm. Kaakkois-Suomen Osaamiskeskuksen 

hanketoiminnassa ”Puukomposiitit ja kuitupohjaiset pakkaukset” sekä ”Uusiutu-

va energia ja biotalous” – kokonaisuuksien toteuttajana. Lisäksi kehitysyhtiölle 

on myönnetty rahoitus ”Vetovoimaa ja kestävää laatua ympärivuotiseen matkai-

luun Etelä-Suomessa” – hankkeelle. Se on yksi merkittävimmistä julkisrahoittei-

sista matkailun kehittämisprojekteista Suomessa. Imatran Seudun Kehitysyhtiö 

Oy vastaa hankkeen toteuttamisesta Imatran seutukunnan alueella. Tässä 

hankkeessa on mukana myös Lappeenrannan, Kouvolan, Kotka-Haminan ja 

Porvoon seutukunnat. (Röysky - Terävä 2011.) 

 

Wirma Lappeenrannan Oy 

 

Wirma Lappeenranta Oy syntyi 1.1.2012 Lappeenrannan Seudun Yrityspalvelut 

Oy:n ja Lappeenranta Innovation Oy:n yhdistämisen tuloksena. Yhdistymisen 

tarkoituksena oli lisätä toiminnan tehokkuutta ja korostaa erilaisten asiakkaiden 

roolia sekä uuden yhtiön palvelutoiminnassa että sen sisäisessä rakenteessa. 

Uuden organisaation painopiste on johtamisessa sekä asiakastoiminnoissa ja 

niiden mahdollisemman tehokkaassa toiminnassa. (Lappeenranta Business & 

Innovations 2012.)  

 

Wirma Lappeenranta Oy:n tarjoamat palvelut on suunnattu Lappeenrannan 

seudun yrittäjille, yrityksille ja matkailijoille. Lisäksi yritys kehittää alueen toimin-

taympäristöä ja sen kilpailukykyä. Palveluiden tavoitteena on saada Lappeen-

rannan seudulle uudenlaista liiketoimintaa ja lisätä tällä tavoin alueen vetovoi-

maisuutta. Wirma Lappeenranta toimii myös osana Lappeenrannan kaupungin 

strategista Lappeenranta Business & Innovations (B&I) – palveluyksikköä, josta 

yrittäjällä tai yrittäjäksi aikovalla on mahdollista saada kaikki tarvittavat palvelut 

samasta paikasta. Palvelut toteutetaan Wirma Lappeenranta ja Lappeenrannan 

Yritystilan kanssa yhteistyössä. 
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Wirma on Lappeenrannan ja sen ympäristökuntien – Lemin, Luumäen, Savitai-

paleen ja Taipalsaaren – omistama voittoa tavoittelematon seudullinen elinkei-

noyhtiö. Wirma Lappeenranta Oy noudattaa Lappeenrannan kaupungin elinkei-

nopoliittisessa strategiassa annettuja tehtäviä ja tavoitteita. (Lappeenranta Bu-

siness & Innovations 2012.) 

 

Toimintaympäristön kehittäminen tapahtuu yhteistyössä seudun toimijoiden 

kanssa. Käynnissä on useita kehittämishankkeita, joiden rahoituslähteenä ovat 

ENPI (European Neighbourhood and Partnership Instrument), EAKR (Euroopan 

aluekehitysrahasto), ESR (Euroopan sosiaalirahasto) ja TEM (Työ- ja elinkei-

noministeriö). Skinnarila Innovation Factory (SIF) -projektin tavoitteena on hyö-

dyntää Lappeenrannan teknillisen yliopiston ja Saimaan ammattikorkeakoulun 

noin 7 000 opiskelijan osaamista alueen elinkeinoelämän kehittämiseksi. 

Yhteistyöllä Lappeenrannan yliopiston kanssa on tarkoitus kehittää toimialuetta 

entistäkin merkittävämmäksi kansainväliseksi innovaatiokeskittymäksi. (Lap-

peenranta Business & Innovations 2012.) 

 

3.2 Tutkimuksen toteutus  

 

Tutkimukseen osallistui kaksi matkailun kehittämisestä vastaavaa johtajaa sekä 

kaksi matkailuun erikoistunutta projektipäällikköä Etelä-Karjalassa sijaitsevista 

matkailun kehittämisyrityksistä. Näiden henkilöiden haastattelujen tuloksien tar-

koituksena oli selvittää innovaatiojohtamisen vaikutuksia organisaation innova-

tiivisuuteen. Tutkimuksen tarkoituksena oli myös havainnoida, näyttäytyykö 

edellä mainittu asia case - yhtiöiden johtamisessa. Haastattelujen avulla etsittiin 

tietoa, kuinka innovaatiopotentiaali voidaan valjastaa matkailualan tuotekehitte-

lyyn.   

 

Tutkittaviin otettiin yhteyttä sähköpostitse tai puhelimitse. Tässä yhteydessä 

oletettaville haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista. 

Heidän ollessa kiinnostuneita osallistumaan tutkimukseen haastatteluajat sovit-

tiin sähköpostitse. 
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Tutkimustulokset luvattiin lähettää yrityksille niiden valmistuttua. Tutkimusai-

neisto kerättiin neljässä eri puolistrukturoidussa haastattelussa, ja haastatteluun 

osallistui neljä eri henkilöä.  

 

Haastatteluilla tutkittiin, näyttäytyykö case – yritysten johtamisessa innovaa-

tiojohtamisen piirteitä ja kuinka johtamisella voidaan vaikuttaa innovaatioiden 

syntyyn. Projektipäälliköiden haastatteluilla pyrittiin löytämään niitä seikkoja in-

novaatiojohtamisesta, jotka auttavat innovaatioiden syntyyn sekä valjastavat 

tämän potentiaalin tuotekehittelyyn.  

 

Haastateltaville ei kerrottu etukäteen innovaatiojohtamisen mallista, jotta haas-

tateltava ei päädy vastaamaan tietyllä tavalla. Haastateltavista kolmella oli 

ylempi korkea-asteen koulutus ja yhdellä heistä oli alempi korkeakoulututkinto.  

Tutkimusaineiston kerääminen aloitettiin haastatteluajankohtien sopimisella 

haastateltavien kanssa. Toisen yrityksen haastatteluajat varasi johdon assis-

tentti, joka ilmoitti myös haastattelupaikan sijainnin. Haastattelut toteutettiin 

marras - joulukuun 2012 aikana. Kaikki tutkittavat haastateltiin heidän omalla 

työpaikallaan sopivan rauhallisessa paikassa haastattelun tekemiseen.  

 

Haastattelunrunko laadittiin teema-alueittain, joihin haastattelukysymykset koh-

distuivat. Haastattelurungossa kysymykset jaottuivat innovatiiviseen johtami-

seen ja ihmisten johtamiseen innovaatioihin. Haastattelussa oli varalla jatkoky-

symyksiä tutkittavan vastatessa tietyllä tavalla sekä ennalta määrittelemättömiä 

kysymyksiä (Liite 1 ja 2). Analysoitava aineisto koostuu neljästä haastattelu-

nauhasta, joiden yhteispituus on 3 tuntia 37 minuuttia.  Luottamuksen rakenta-

minen toimi teemahaastattelujen alustavana teemana. Haastattelut nauhoitettiin 

ja litteroitiin kirjalliseen muotoon. Haastatteluaineiston tekstitiedostoja kertyi 24 

liuskaa. 

 

3.3 Tutkimustulokset 

 
Tutkimuksessa nousi esiin seuraavia johtamispiirteitä, jotka selkeästi tukivat 

case - yritysten innovatiivisuutta, kuten vapaus, uuden oppiminen, viestintä ja 
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vuorovaikutus sekä luottamus. Näistä vapautta tehdä työtä ilman liiallista kont-

rollia nousi selvästi tärkeimmäksi innovaatioon johtavaksi tekijäksi sekä johtaji-

en että johdettavien mielestä.  

 

Motivoitaessa työntekijöitä johtamisen avulla palautteen antamista pidettiin tär-

keimpänä motivointitekijänä. Case – yrityksissä asiantuntijat kokevat työssään 

myös paljon haasteita, jolloin työntekijät tarvitsevat erityistä motivoinnin huomi-

oimista. 

 

3.3.1 Innovatiivinen tapa johtaa  

 

Case - yrityksissä vapautta tehdä työtä pidetään tärkeämpänä johtamisessa 

kuin työntekijöiden kontrolloimista. Sen sijaan oman työn autonomiassa vaikut-

tavuutta ja tulosten arviointia kontrolloidaan seurannan avulla. Työn toteutumis-

ta arvioidaan siihen tarkoitetuilla mittareilla. Joissakin tapauksissa kontrolli voi-

daan määritellä yhdessä sovittujen pelisääntöjen tai ohjeiden mukaan toimimi-

sella. Tällä tavoin toimittaessa kontrolli tulee automaattisesti. Tästä huolimatta 

työyhteisö tarvitsee toimiakseen kiinnityskohtia, joiden tarkoituksena on työnte-

kijöiden ja resurssien samansuuntaisuus.  

 

Niin kuin Stalin jo aikoinaan sanoi: luottamus hyvä, kontrolli parempi. 

 

Tällaisen johtamisen yhtenä edellytyksenä työntekijät pitävät esimiehen kiinnos-

tusta alaisiaan kohtaan. Työntekijät kokivat hyötyvänsä tämän tyyppisestä joh-

tamista työn luonteen vuoksi eli tällöin saavutetaan luovalle työlle ominainen 

vapaus työn edistymiseen. Luovan työn prosessissa ratkaisut löytyvät usein 

sattumanvaraisesti. Työntekijöiden vapaus tehdä omaa työtään helpottaa yh-

teistyötä muiden työyhteisön jäsenien kanssa.  On huomioitava, että tiimi, esi-

miehet ja muut sidosryhmät kuuluvat luontaisena osana työtehtäviä ja sitä kaut-

ta liittyvät johtamiseen. Luova työskentely ei ole aina näkyvää, ja esimiehen 

ymmärrys tätä asiaa kohtaan vähentää samalla työntekijöiden suorittamista, 

jolloin luovuuden ylläpito mahdollistuu. 
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Työntekijälle vuoropuhelu esimiehen kanssa nousee tärkeäksi seikaksi johta-

mista, jolloin oletuksena pidetään johtajan hyvää kuuntelutaitoa.  

 

Oman johtamisen haasteina nähdään uuden oppiminen, jolla tarkoitetaan maa-

ilmalla tapahtuvien asioiden seuraamista. Johtamisen näkökulmasta tämä liittyy 

asiantuntijuuden parantamiseen, johon pyritään omien asiantuntijoiden kuunte-

lemisella. Osaamisen johtamisella taas tiedostetaan mitä osaamista on yrityk-

sessä ja millaista osaamista tarvitaan yrityksen ulkopuolelta. Johtamisen kehit-

tämisessä keskeisiksi osa-alueiksi nousee vastuu, osaaminen ja viestintä. Aktii-

vinen viestintä ja keskustelu työntekijöiden, johdon sekä sidosryhmien välillä 

nähdään vaikuttavana osana johtamista.   

 

Erityisesti johtoryhmätyöskentelyssä luovaan keskusteluun koetaan jäävän liian 

vähän aikaa. Tämän hetkisessä tilanteessa asiakashallintajärjestelmiin käyte-

tään enemmän aikaa kuin luovaan ja innovatiiviseen pohdintatyöhön. Operatii-

visen työn tarkasteluun johtoryhmä käyttää 75 % työajasta, kun luovaan kes-

kusteluun vastaavasti käytetään vain 25 % työajasta. Kyseisten seikkojen suh-

deluku nähdään yhtenä kehitystarpeena. Operatiivisen työn ja luovan työn oikea 

suhde nähdään päinvastaisena. Työntekijän mielestä rahoitusasiat nousevat 

ongelmaksi, koska yrityksellä ei ole tarpeellista taloudellista liikkumavaraa toi-

mia. Case – yrityksissä johtamisen apuna on käytettävissä esimiesanalyysejä 

sekä normaaleja työyhteisöindeksejä. Kaupungin ollessa varsinainen työnantaja 

johtamisen työkaluina on raportointi toiminnasta ja taloudesta. Lisäksi käytössä 

on kehityskeskustelut sekä viikoittaiset tapaamiset. 

 

Haastatteluissa nousee esiin uskomus, että johtamisella ei voida vaikuttaa työn-

tekijän ideointikykyyn, ideointiin kylläkin. Keskeinen ratkaisu työntekijöiden 

ideoimisen lisäämiseen on eri alojen ihmisten vuorovaikutus toistensa kanssa. 

Haastateltava pitää tätä innovoinnin peruslähtökohtana.  

 

…välttämättä johtamisella ideointikykyyn ei voida vaikuttaa ideointiin kylläkin 
esimerkiksi keskeinen ratkaisu meidän kannalta tähän niin kun innovaatiossa on 
kuitenkin kysymys siitä, että eri alojen ihmiset ovat vuorovaikutuksessa toisten-
sa kanssa. 
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Johtajan rooli nähdään jonkinasteisena herättelijänä, joka antaa suuntaviivoja 

sekä päämääriä. Toisin sanoen hänen tehtävänsä on johtaa innovaatioproses-

sia toimien ideoiden mahdollistajana. Avoin johtaminen lisää työntekijöiden ide-

ointikykyä, jolloin työntekijä voi kokea olevansa työnsä paras asiantuntija. To-

dettiin, että työtilojen muuttaminen niin, että eri alojen asiantuntijat työskentele-

vät avokonttorissa, lisää innovaatioiden syntymistä, eikä tällä seikalla nähty in-

novaatiokykyyn ratkaisevaa vaikutusta. Innovaatiokyky on työntekijällä jo alusta 

alkaen ollut olemassa. Työntekijänä toimivan tutkittavan mielestä sen sijaan 

kykyyn ideoida asioita tarvitaan vapaus tehdä työtä omalla tavallaan. 

 

 
…annetaan mahdollisuudet tehdä niitä asioita, joista ollaan vastuussa ja tyypilli-
sesti asiantuntijaorganisaation johtaminen on sellaista, että tai toivoisin ja niin 
kuin tällä hetkelläkin tapahtuu on vapaat kädet tehdä niitä asioita, jotka ovat niin 
kun kuvattu ja tavoitellaan.  
 
 

Työntekijän tarvitessa apua, tukea tai neuvoa hän saa sitä työkavereilta tai esi-

mieheltä. Lisäksi kokemus, hyvä itsetunto sekä ammattitaito nähdään edesaut-

tavina tekijöinä innovaatioiden syntymiseen. Henkilökunta on osallistunut rooli-

testiin, jossa on arvioitu henkilön vahvuuksia. Ovatko työntekijät esimerkiksi 

sopivia asiantuntijoiksi, myyntihenkilöiksi tai taloushallinnon henkilöiksi? Ovatko 

he hyviä sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa vai dominoivatko he mahdolli-

sesti ympäristöään? Parhaat kokemukset ideaalista työtiimistä on saatu yhdis-

tämällä kaikkien edellä mainittujen henkilöiden osaaminen. Näin ollen tiimin jä-

senillä on erilaista kokemusta, erilaisia vahvuuksia ja ryhmän jäsenet arvostavat 

toisiaan sekä luottavat toisiinsa. Tällaisessa tiimissä jokainen uskaltaa sanoa 

mielipiteensä, ja kaikkia tiimin jäseniä kunnioitetaan erilaisuudesta huolimatta. 

Yleisesti katsotaan luovassa tiimissä vallitsevan vuorovaikutuksen olevan kor-

rektia. 

 

Case - yrityksissä työntekijät työskentelevät sekä yksin että tiimeissä. Tulosyk-

siköissä eli tukipalveluyksiköissä ratkotaan asiakkuusongelmat viikoittaisissa 

työpalavereissa tai projektityöhön liittyvissä keskusteluissa. Asiakaskohtaami-

sissa asiantuntijat työskentelevät yleensä yksin. Ideaalina työtiiminä pidetään 

osaavaa tiimin tavoitteet toteuttavaa ryhmää. 
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Tiimissä vallitsee avoin, vuorovaikutteinen luottamus, jossa on myös sitouduttu 

tehtävään. Tiimin sisältä löytyy hyvä huumorintaju, jonka avulla voidaan käsitel-

lä vaikeitakin asioita. Tiimi toimii nopeasti sisäisen hierarkkisen järjestelmän 

avulla. Hyvään tiimityöhön ja työyhteisöön kuuluu myös jossain määrin ei-

rationaalinen toiminta.  

 

… osaaminen löytyy siitä tiimistä mitkä on sen työporukan tavoitteet. Osaami-
nen löytyy ja sitten tämä mitä tässä on puhuttu avoin, vuorovaikutteinen luotta-
mus. Nämä kaikki on ihan olennaisia. Sitoutuminen on kauhean tärkeetä. Mie 
pidän myös tärkeenä sitä, että pitää olla sopiva, hurtti huumori. 
  

 

Haastateltavan mukaan yrityksessä on huomattu, kuinka samanlaisia ihmisiä 

sisältävän tiimin luova toiminta on todella nopeaa. Yhteisiin päätöksiin, yhteisiin 

tuloksiin päästään nopeasti, kun ihmiset ovat samanlaisia. Tätä hän pitää sa-

malla mielenkiintoisena ongelmana eli kuinka heterogeeninen tiimin itse asiassa 

pitää olla vai onko siitä joskus jopa haittaa luovassa työskentelyssä. Esimerkiksi 

jos tiimissä on saman alan ihmisiä, samantyyppisiä ihmisiä taustoiltaan, niin 

onko tiimin luovuus ihan toisella tasolla. Yrityksestä löytyy haastateltavan mu-

kaan hänen kuvaamansa luova tiimi tai tiimejä. Tiimien välisen toiminnan on 

oltava yhtenäistä, jotta uusia innovaatioita voidaan synnyttää.  

 

Haastatteluista tärkeäksi johtamisominaisuudeksi nousee esiin luottamus. Ilman 

luottamusta yhteistyö esimiehen ja työntekijän välillä ei toimi. Keskinäisellä luot-

tamuksella saavutetaan avoin sekä innovatiivinen ilmapiiri, jossa jokainen voi 

kokea mahdollisuuden tehdä uusia ehdotuksia seurauksena toivottujen tulosten 

saavuttaminen.  

 
Ei voi toimia, jos on epäluulon ilmapiiri ja tota siihen liittyy se, että niinku johta-
miskulttuuri ihan merkittävänä on oikeus ja lupa epäonnistua, oikeus, lupa ko-
kea, oikeus ja lupa heittää hulluja ajatuksia. 
 

Luottamusta työntekijöihin rakennetaan lähtökohtaisesti yhdessä tekemisellä 

työpaikalla, kuten esimerkiksi aamukahvin juomisella ja kuulumisten vaihtami-

sella yhdessä alaisten kanssa. 
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Tällaisella toiminnalla esimies haluaa osoittaa kiinnostusta työntekijöiden asioita 

kohtaan, ja hänelle nousee mahdollisuus tarvittaessa kuunnella heitä myös on-

gelmallisissa asioissa. Esimies antaa itsestään kuvan aitona, rehellisenä sekä 

helposti lähestyttävänä henkilönä. Epäonnistumisten kohdalla hän pyrkii tuo-

maan selvästi julki ongelman ja kehittämisehdotuksen. Esimies tiedostaa vas-

tuun kantamisen myös omista virheistään. Haastateltavan mukaan luottamus on 

ymmärrettävä yleismaailmallisena asiana, joka on tärkeää missä tahansa yhtei-

sössä ei pelkästään työyhteisössä. Johtajuuden on perustuttava läpinäkyvyy-

teen, jolloin kaikki päätökset on myös perusteltava ilman tulkinnan varaa. Joh-

tamisen näkökulmasta asiantuntijaorganisaation erityispiirteenä pidetään työn-

tekijän ja esimiehen yhdenvertaisuutta.  

 

Johtamisen pitää olla avointa, et näitä besserwisser -johtajia ei tarvita. 

 

Työntekijän näkökulmasta luottamus nousee hyvin arvostetuksi asiaksi hyvässä 

esimies - työntekijäsuhteessa. Työn ollessa itsenäistä ilman varsinaista selvää 

työaikaa, esimieheltä toivotaan apua ja ohjausta aina sitä tarvittaessa. Johdolla 

on oltava aikaa kuunnella ja perehtyä työntekijän mahdollisiin ongelmiin. Erityi-

sesti esiin nousevat byrokraattiset ongelmat, jos kyseessä on yhteistyö kaupun-

gin viranhaltioitten kanssa. Tällä tavoin toimittaessa työn tekeminen on miele-

kästä sen dynaamisuuden vuoksi.  

 

Motivoitaessa työntekijöitä oleellisena asiana nähdään palautteen antamien, 

selkeiden tulostavoitteiden ilmoittaminen ja niiden mittaaminen. Ei-voittoa tuot-

tavassa organisaatiossa asiantuntijat kokevat työssään paljon haasteita, jolloin 

työntekijät tarvitsevat erityistä motivoinnin huomiointia johtamisen avulla. Työn-

tekijät itse kokevat myös palautteen antamisen motivoivaksi tekijäksi. He toivo-

vat palautteen liittyvän onnistumisiin ja myös tehtyihin töihin, jotka eivät ole vas-

tanneet tehtävänantoa. Työntekijä tarvitsee motivoituakseen myös luvan erilais-

ten työtehtävien suorittamiseen, vaikka kaikki ideat eivät olisi toimivia. Yleisellä 

tasolla kannustava sekä asiantunteva johtaminen motivoi työntekijää työssään. 
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Motivoidessa alaisiaan esimiehen on tärkeää tuntea alaisensa henkilökohtaisel-

la tasolla. Tutkittavissa yrityksissä esimies tuntee koko sen organisaation osalta 

henkilöistä muutakin kuin nimen. Työntekijän tullessa yritykseen on esimies 

käynyt hänen kanssaan tutustumiskeskustelun. Myöhemmin työntekijät tulevat 

johtajalle tutuksi, koska töitä tehdään yhdessä. Kaikkia työntekijöitä ei kuiten-

kaan ole mahdollista oppia tuntemaan samalla tavalla. Haastateltavana toimiva 

projektipäällikkö kokee myös, että esimies tuntee heidän taustojaan tarpeeksi 

hyvin. Tämä on hänen mielestään tärkeää tiimityöskentelyn vuoksi. Tällä tavoin 

esimiehen on mahdollista saada alaisistaan kaikki olemassa oleva potentiaali 

käyttöön, koska hän tietää jokaisen tiimin jäsenen kokemuksen ja osaamisen. 

Tämä on tärkeää myös siitä syystä, että eri tiimien voimassaolo on eripituinen 

riippuen tehtävän annosta. Oleellista on myös tietää jokaisen työntekijän työ-

määrä, jotta yksittäisen henkilön hoidettavaksi ei tule liikaa töitä. Luovaa työtä 

tehdessä pitää olla tarpeeksi aikaa, jotta työ on tuloksellista. 

Jokaisella työntekijällä on oltava koulutustaan vastaava työtehtävä eli sen on 

oltava riittävän haasteellinen, jotta vältytään turhautumiselta. 

 

Motivoivana tekijänä toimii johtaminen, joka esiintyy käytännön välittämisenä 

kuten keskustelemisena tai kannustamisena. Johtaminen perustuu rehellisyy-

delle, jossa kerrotaan henkilökohtaisesti virheistä ja annetaan niihin paran-

nusehdotuksia. Motivoiva johtamien on aitoa ja säännöllistä, mutta se tapahtuu 

pakottamatta. Edellä mainitut seikat tulevat esiin spontaanisti, jolloin voidaan 

katsoa sen olevan epävirallista. Tutkittava näkee asiantuntijaorganisaation niin, 

että johtaja ja työntekijä ovat yhdenvertaisia tietyissä tilanteissa. Tällöin työnte-

kijällä on vaikuttamismahdollisuus johtajaan, eli johtaja pystyy myös kuuntele-

maan ja arvostamaan työntekijän ajatuksia. Vapaamuotoinen keskustelu eli joh-

tajuustilanteet eivät ole tiimikokouksia tai viikkokokouksia vaan johtaminen näyt-

täytyy käytännön arjessa. 

3.3.2 Innovaatiot ja luovuus 

 

Case – yrityksissä innovaatio nähdään enemmänkin jatkuvana prosessina tai 

oppimispolkuna huolimatta siitä, onko kysymyksessä yksittäinen palveluinno-
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vaatio vai yksittäinen uusi tuote tai laite. Innovaation syntyminen on omaksut-

tua, jolloin se on kiinteä osa työntekijän ominaisuutta tehdä työtä. Innovaation 

todentaminen tai kuvaaminen koetaan epämääräiseksi, koska innovaatioita voi 

olla monen eritasoisia ja niitä voi esiintyä monessa eri paikassa. Innovaatiot 

voivat syntyä paikasta riippumattomana, jolloin herkkyys ympäristölle on oltava 

oikealla tasolla. Mahdollisuuksia nähdään lukuisia, jolloin voidaan puhua niiden 

priorisoimisesta. Huomionarvoista on havaita, että innovatiivisuutta on olemas-

sa muuallakin kuin yrityksen omassa toiminnassa tai jonkun yksittäisen yrityk-

sen tuotekehittelyssä. Innovaatio voi olla hyvinkin pieni asia, mutta se voi olla 

samalla alkusysäys jollekin suurelle. Tärkeää on ainoastaan osata erottaa oi-

keiden ideoiden mahdollisuus tuotekehittelyyn.  

 

Innovaatio voi olla hyvinkin pieniä asioita. Sen ei tarvii olla uuden pyörän keksi-
mistä. 
 

Case – yrityksissä uskotaan jatkuvaan uusiutumiseen, jotta liiketoiminta ei vai-

kuta taantuvalta asiakkaiden silmissä. Asiakkaiden mielenkiinnon säilyttäminen 

yrityksen palveluita tai tuotteita kohtaan fokusoituu kehityksen progressiivisuu-

teen. Lähtökohtaisesti uskotaan asiakkaan kiinnostuvan yrityksestä, jolla on 

tarjota markkinoille jotain uutta ja innovatiivista. Yleensä matkailualanyritykset 

ovat pk-yrityksiä, joiden kannattavuuden ollessa matala, on kehitystyö hyvin 

haasteellista. Haastateltavat uskovat uusien innovaatioiden tuovan yritykselle 

lisäarvoa. Lisäksi katsotaan uusien tuotteiden keksimisen kehittävän myös van-

hoja tuotteita, joista molemmat ovat lähtökohtaisesti syntyneet asiakkaiden tar-

peeseen tai tuotteen elinkaaren ollessa lyhyt.  

 

…ett tavallaan uudet tuotteet vie tätä yritystä eteenpäin 

 

Case - yrityksessä lisäarvo saavutetaan onnistuneilla asiakassuhteilla ja asiak-

kailta saaduilla tehtävänannoilla. Esimerkiksi tutkittavalle yritykselle onnistu-

neesta ongelmanratkaisusta seurasi toimialueen taloudellisen panoksen näky-

vyyden lisääntyminen. Tämä mahdollisti eri yhteistyökumppaneiden välisen yh-

teistyön jatkumisen tuomalla suoria sijoituksia tutkittavalle alueelle. 
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Kaupankäynnin ja tutkimuskehitystoiminnan kansainvälistyminen tuo lisäarvoa 

ja tukee samalla vähemmän menestyneitä konsepteja. Epäonnistuneilla ongel-

manratkaisuilla on välillinen vaikutus, jos epäonnistumisista voidaan ottaa op-

pia. Innovaatiotyö isojen asiakkaiden kanssa ei aina ole tuloksellista, mutta siitä 

saatu näkemys auttaa tulevaisuudessa onnistuneiden sijoitusasiakkaiden kiin-

nittämisessä.  

 

Yritykselle lisäarvoa tuo arvomaailma, joka heijastuu ulospäin. Arvomaailma 

pitää sisällään dynaamisuuden, raikkauden, rehellisyyden sekä avoimuuden. 

Toisin sanoen lisäarvoa tuovat oman arvon tunteminen ja laatutietoisuus. Lisäk-

si yrityksen hyvää taloutta sekä osaavaa henkilöstöä voidaan pitää lisäarvon 

tuojana. Henkilöstö, jossa on paljon erilaista osaamista innovointiin, tuo muka-

naan paljon mahdollisuuksia. Uusien innovaatioiden keksimiseen organisaati-

ossa tarvitaan luovia henkilöitä.  

 

Esimerkiksi hankkeiden suunnittelussa ja yksittäisten toimenpiteitten toteuttami-

sessa tutkittavien yritysten työntekijät tarvitsevat avukseen luovuutta. Case - 

yrityksissä on olemassa selvä kokonaisuus palvelun koostumuksesta, mutta 

tarkkoja suuntia kehittämiselle ei ole annettu. Luovuutta vaatii ratkaista kyseisiä 

ongelmia ja haasteita matkailun rintamalla. Päivittäinen työympäristö ruokkii 

luovuutta, koska vuorovaikutusta tapahtuu erilaisten ihmisten kanssa esimerkik-

si yrittäjien, kaupungin virkamiehien tai persoonaltaan idearikkaiden henkilöiden 

kanssa. Varsinaisessa työpisteessä ei vietetä paljon aikaa, vaan työympäristö 

on huomattavasti laajempi käsite. Ajoittain työ on hyvin hektistä, jolloin oman 

ajan ottaminen työtehtäviä hoidettaessa korostuu. 

 

Haastatteluissa tutkittavat näkevät luovalla henkilöllä tiettyjä ominaispiirteitä. 

Luova henkilö nähdään rohkeana yksilönä, jolla on kyky heittäytyä ja kyseen-

alaistaa asioita tarkastelemalla niitä eri näkökulmista. Luovuuteen liitetään jous-

tavuus ja avoimuus sille, että mahdollisuuksia uusiin asioihin voidaan löytää 

ympäristöstä. Tällaiset henkilöt pystyvät muuttamaan toimintatapojaan tarpeen 

mukaan.  
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No, joo rohkeutta pitää olla. Mie oon sanonut joka paikassa, että pitää olla hör-
hö, pitää olla kyky heittäytyä, pitää olla myös kyky jollain tavalla ravistaa ole-
massa olevia jo hyväksyttyä toimintatapaa. Kyllä se on sitä luovuutta. Luovuu-
teen ehkä liittyy myös, että ei saa olla liian jäärä. 
 

Luovat henkilöt ovat enemmän taiteilija- kuin insinöörityyppejä. He ovat ulospäin 

suuntautuneita, sosiaalisia ihmisiä, joiden luovuus nousee esiin spontaanisesti 

ja sitä ei voi pakottaa. Luovuutta pidetään luonteenpiirteenä, jota voi kehittää. 

Toisaalta sitä pidetään myös persoonasidonnaisena asiana, jolloin on hyväksyt-

tävää, että toiset ihmiset ovat luovempia kuin toiset.  Aitoa luovuutta voidaan 

havaita myös kohdistettuna, jolloin tekemällä ajoittain vähemmän luovaa työtä 

selkiytyy suunta luovuuden kanavoimiseen. Tuloksellisesti luovalla henkilöllä on 

resurssit ja motiivi keskittyä merkityksellisten asioiden ratkaisemiseen. Arkisel-

takin tuntuvan työn rinnalla henkilö pystyy irrottautumaan varsinaisesta työstä 

kokemuksen turvin keksimään ja luomaan uutta olemassa oleviin käytäntöihin. 

 

3.3.3 Innovaatioiden merkitys case - yrityksille 

 

Kilpailun kiristyessä tulevaisuudessa Etelä-Karjalan alueella yrityksen on valit-

tava, mihin matkailulliseen vetovoimatekijään halutaan profiloitua. Yksittäisen 

yrityksen kannalta uudet tuotteet mahdollistavat uusia liiketoimintamuotoja, yri-

tyksen kasvua sekä uusien työpaikkojen syntymistä. Etelä-Karjalan alueella uu-

sien palvelujen ja tuotteiden kehittäminen on olennaista pärjäämisen ja markki-

naosuuksien kasvattamisen vuoksi. Case - yrityksien hanketoiminnassa kehite-

tään uusia maakunnallisia tuotteita yli maakunnan rajojen. Koska yksittäisen 

yrityksen tuotekehittelyyn ei ole suuria mahdollisuuksia, asioita tai yritysverkos-

toja tarkastellaan enemmän arvoketjuajattelun kautta. Suurempia matkailupa-

ketteja laajentamalla sekä monipuolistamalla pystytään rakentamaan pk-

yritysten kanssa uusia palveluja ja tuotteita.  

 

Tutkittavien yritysten varsinaiseen toimenkuvaan ei kuulu palveluiden tai tuot-

teiden suunnittelu yrityksille vaan asiakkaat itse päättävät kehittämistavoitteen-

sa. Asiakkaille tarjotaan resurssit kehittämiseen korkealuokkaisten asiantuntijoi-

den konsultointiavulla. 
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Tämä mahdollistaa pk-yritysten kehittämien palveluiden tai tuotteiden suuntau-

tumisen Keski-Euroopan tai Venäjän markkinoiden tietyille segmenteille. 

 

Matkailualan positiivinen kehitys näyttäytyy yrityksissä tietoisuutena siitä, että 

yrityksen innovaatioiden on tapahduttava huomattavasti nopeammissa sykleis-

sä. Nopeasyklisyydessä pelkkä idea kuitenkin kuolee, ellei sitä jalosteta eteen-

päin. Matkailualueella se tarkoittaa sitä, että on oltava viitekehys innovaatioiden 

kehittämiselle sekä toteuttamiselle.  

 
Matkailualalla täytyy sanoa, että meillä tää matkailualan positiivinen kehitys vie-
lä näkyy siten että, meidän kyky tai tarve uudistaa meidän palveluita on tuonut 
meille sen haasteen, että meidän täytyy olla huomattavasti nopeampia innovaa-
tiotoiminnassa... 
 

Hypoteesina pidetään sitä, että uudet investoinnit tuovat uusia asiakassegment-

tejä, joilla on erilaisia tarpeita kuin aiemmilla asiakkailla. Yrityksen visioinnilla on 

oltava selkeä fokus, mihin suuntaan palveluinnovaatioita tulee kehittää, koska 

matkailumäärien kasvaessa nousee samalla myös palveluinnovaatioiden inves-

toinnit.  

 

…uudet investoinnit tuovat uusia kuluttajia, ryhmiä, uusia asiakassegmenttejä, 
jolla on toisen tyyppisiä tarpeita. Me joudutaan siinä sitten olemaan nopeita tai 
nopeammassa tahdissa ajan hermolla siitä, että mihin suuntaan palveluinno-
vaatioita pitää lähteä kehittämään. 
 

Tämän hetkiset euromääräiset investoinnit nähdään riittämättömiksi yksittäisen 

tapahtuman kehittämiseen, johon tarvitaan huomattavasti suurempia investoin-

teja. Tämä taas johtuu siitä, että tuotetun tapahtuman tulee olla kilpailukykyinen 

matkailualueen sisäpuolella, koska siellä toimii myös muita kilpailevia organi-

saatioita tai yrityksiä. Tutkittavan alueen matkailijamäärien kasvaessa on toimin-

toja kohdistettava suoraan paikkoihin, joissa käy yleensä paljon matkailijoita. 

Esimerkiksi matkailuneuvonnasta pitää tehdä helposti ja aina saatavilla oleva 

palvelu. Toimialueelle tarvitaan myös ohjelmapalveluita ydinpalvelun tai – tuot-

teen lisäksi. Matkailija on saatava viipymään pitempään majoituspaikoissa, kos-

ka se tuo palvelua tarjoavalle yritykselle säästöä päivittäisten töiden vähentymi-

sellä. Hotellissa siivouskerrat vähenevät, jos matkailijat viipyvät siellä useampia 

vuorokausia samalla kerralla. 
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Pidempi majoitus parantaa katetta ja nostaa myös samalla tutkittavalla alueella 

matkailijoiden käyttämää rahan määrää suurimman osan matkailijoista ollessa 

ostosmatkailijoita. Näin ollen yhdeksi toimintaa ohjaavaksi arvotekijäksi nousee 

asiakkaan ymmärrys, josta seuraa asiakaslähtöinen palvelu tai tuote. Case – 

yrityksen pyrkimys ymmärtämään asiakasta paremmin luo resurssit kehittää 

parempia palvelumalleja, matkailutuotteita tai matkailupalveluja. Tutkittavalla 

alueella on havaittavissa hyvin erilaisia matkailijaprofiileja, joille kaikille pyritään 

tarjoamaan matkailupalveluja.  

 

Case -yrityksissä on käytössä hankeympäristö, jossa innovaatioiden kehitys 

pääsääntöisesti tapahtuu. Se on nopeasyklinen tukiverkko, jossa innovaatioitten 

luomiselle on rakennettu suotuisat olosuhteet. Käytännössä tämä tarkoittaa yri-

tystukipalvelujen vahvaa tukemista. Yrittäjät esittävät paljon ideoita, mutta nii-

den käytäntöön saattamiseen tarvitaan lähinnä investointiapua. Suurempaan 

kokonaisuuteen vaaditaan laajoja resursseja, jotta matkailualueen toimintaval-

mius saadaan riittävälle tasolle.  

 

Tutkittavien yritysten tehtävänä on laatia asiakkailleen liiketoimintasuunnitelma 

ja tarjota konsultointiapu innovaation tuotteistamiseen. Innovaation tuotekehitte-

lyn lisäksi tarvitaan yritysnäkökulma kansainvälisestä verkostoitumisesta. Tä-

män avulla innovaatiolle löydetään kansainvälisiä investoijia. Lisäksi avautuu 

mahdollisuus kansainvälisten innovaatioiden löytämiseen, joita on mahdollista 

toteuttaa tutkittavalla alueella. Etelä-Karjalan alueella hanketoiminta on oleelli-

nen osa matkailualaa. Kyseisellä alueella toimii yhteinen matkailualaan erikois-

tunut markkinointihanke Go - Saimaa. Hanketoiminnan rinnalla käytetään ver-

kostomaista toimintatapaa jolla ihmiset sitoutetaan uuden luomiseen. Tutkimuk-

sessa nousee myös esiin innovaation mahdollisuus syntyä yhteiskuntavastuun 

seurauksena.  

 

Tutkittavissa case - yrityksissä markkina-arvon olemassa oloon suhtaudutaan 

kahtiajakoisesti. Ensimmäisessä näkemyksessä asiantuntijaorganisaatiolla ei 

nähdä vastaavaa markkina-arvoa kuin julkisella yrityksellä, jonka tavoitteena on 

voiton tuottaminen. 
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Tässä tapauksessa markkina-arvo omistajien silmissä perustuu elinkeinoyrittä-

miseen, ilmastoon sekä saatuihin palautteisiin, jossa osakkaat mittaavat arvon 

sen kyvyn kautta, jolla luodaan työpaikkoja tai tuetaan olemassa olevien työ-

paikkojen säilymistä. Toimintaympäristön kehittyminen parempaan suuntaan ja 

hyvän elinkeinotoimintaympäristön rakentamisessa nähdään positiivinen kierre. 

Sijoitustoimintaa valvovien yritysten suurempi uskallus investoida koetaan asi-

antuntijaorganisaatiossa kanavana luoda myönteinen vaikutus markkina-arvoon 

osakkaiden silmissä. 

 

Toisessa näkemyksessä asiantuntijaorganisaatiossa markkina-arvo syntyy tuot-

teesta, josta asiakas on kiinnostunut. Tällä tavoin markkina-arvoon vaikuttaa 

yrityksen tai tuotteen tunnettavuus sekä luotettavuus. Markkina-arvoon liitetty 

luotettavuus luo asiakkaille uskomuksen määrätietoisesta, strategisen toiminta-

tavan omaavasta yrityksestä, jossa on asetettu selkeät tavoitteet. 

 

Toisaalta tässäkin näkemyksessä esiin nousee se, että asiantuntijaorganisaa-

tion tehtävä ei ole kilpailla perinteisten yritysten kanssa, vaan auttaa yrityksiä, 

jotka ovat osakkaana asiantuntijaorganisaatiossa. Toisin sanoen fokus löytyy 

toimialueen yritystoiminnan tukemisesta ja uusien yritysten syntymisen edesaut-

tamisesta. Uusien tuotteiden löytämistä ja saamista pidetään ainoana tehtävä-

nä.  

 

3.3.4 Innovaatiostrategia innovaatiojohtamisen tukena 

 
Tutkimuksessa toista Case - yritystä pidetään muodollisesti hyvänä organisaa-

tiona johtaa tavoitteiden tullessa ylemmältä taholta. Toisin sanoen kaupunki 

laatii tavoitteet, joihin asiantuntijaorganisaatio luo keinot niiden saavuttamiseen. 

Organisaatio on siis itseohjautuva tiettyyn pisteeseen saakka. Toisaalta taas 

johdon tasolla päivittäinen työympäristö koetaan haasteelliseksi kaupungin ja 

julkisen sektorin omistamassa ei-voittoa tuottavassa osakeyhtiössä. Tällaisessa 

omistajuussuhteessa organisaatiolla on julkisen sektorin päätöksenteko ja sii-

hen liittyvät hallinnolliset käytännöt, jotka säätelevät yrityksen toimintaa. 
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Näistä toiminnoista yrityksen on valittava yksityisen sektorin tuntemat työmene-

telmät, joilla voidaan palvella yksityisen sektorin toimijan tavoin. Päätöksen teon 

osalta yritys on sidottu ikään kuin julkisen sektorin päätöksiin. Haastateltavan 

mukaan kyseinen seikka on haasteellinen yritykselle, kuinka tällaisella päätök-

sen teon yhdistelmällä onnistutaan. Loppujen lopuksi byrokraattinen asetelma 

vaikeuttaa johtamista. 

 

Haastateltavan mielestä innovatiivisuus tai siihen kannustaminen ei näy yrityk-

sen strategiassa. Innovaatiopotentiaali yrityksessä on huomattavasti korkeampi, 

kuin mitä siitä käytetään oletukseen nähden. Vuoden 2013 alkupuolella käyn-

nistynyt kaupungin ja osakaskuntien elinkeinostrategia antaa paremmat mah-

dollisuudet käyttää organisaation innovaatiokykyä optimaalisesti.  

 

Toisessa Case - yrityksessä strategian mieleen palauttamista aika ajoin pide-

tään keskeisenä seikkana, jotta pystyttäisiin vastaamaan kysymyksiin, miksi 

tehdään, kuinka tehdään ja mihin pyritään. Tähän liittyy myös kyseenalaistami-

nen eli innovaation jatkuva parantaminen. Case - yrityksellä on oltava kyky ra-

kentaa uutta tulevaisuutta uudistumishaluisena yrityksenä. Case - yrityksen 

strategia sisältää toimenpideohjelmia ja – suunnitelmia.  

 

Strategia on yrityksen yks tärkeimpiä niin ku toimintaa ohjaavia arvoja, asiakirjo-
ja, dokumentteja. Se on oikeestaan semmonen pelisääntökirja. 
 

Vaikuttavuuden arvioinnin tarkoituksena on arvioida päätösten vaikutusta eli 

ovatko ne vastaavuussuhteessa strategian kanssa.  Sillä arvioidaan myös pää-

töksien tai linjauksien vaikutusta pidemmällä tähtäimellä. Strategian rakentami-

nen nähdään yhteistyöksi eri toimijoiden kanssa, kuten työntekijöiden, johdon, 

hallituksen, omistajien sekä sidosryhmien. Näin ollen strategiasta tulee yhtei-

sesti tuotettu näkemys siitä, mitä yritys edustaa ja millaisena se nähdään esi-

merkiksi kolmen tai viiden vuoden päästä. Tästä huolimatta strategiaa täytyy 

voida muuttaa, tarkistaa sekä kyseenalaistaa tarvittaessa. Jos markkinat muut-

tuvat, on yrityksen muututtava.  
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Asiakastyytyväisyys on yksi keskeisimpiä mittareita, mitä on kuvattu case - yri-

tyksen strategiassa. Strategiaan liittyen on tärkeää, että koko henkilöstö ymmär-

tää konkreettisesti sen, kuinka strategia voi parantaa omaa innovatiivisuutta, 

työskentelyä ja asiakkuuden kehittymistä. Nämä ovat elementtejä, joilla näh-

dään työntekijöiden innovatiivisuuden lisääntyvän. Haastattelussa nostetaan 

esiin tulevaisuuden tavoitteeksi strategian parantamista niin, että huomioidaan 

yksittäisen työntekijän tai työyhteisön mahdollisuuksia lisätä innovatiivisuutta. 

 

Case – yrityksissä ei ole selvästi havaittavissa varsinaisia innovaatioprosesseja. 

Bisnesmarkkinoilta kerätään heikkoja signaaleja, jotka käsitellään yhdessä työ-

yhteisössä tiimin kesken. Tämän lisäksi keskustelua käydään alueen yritysten 

kanssa, jotta saadaan selville signaalien merkitys tutkittavalla alueella. Olemas-

sa olevia innovaatioprosesseja ja niitä tukevia järjestelmiä halutaan laajentaa 

sekä systematisoida tulevaisuudessa matkailukehitystä silmällä pitäen. Inno-

vaatioprosesseja tapahtuu käytännössä katsoen koko yrityksen tasolla. Vastaa-

valla tavalla innovaatioprosessit kohdistuvat matkailijoihin eli kuinka voidaan 

parantaa asiakkaan kokemusta tutkittavalla alueella. 

 

Tarkasteltaessa aluetta innovatiivisena ympäristönä uskotaan, että varsinaisia 

tähän tarkoitettuja työkaluja ei tarvita. Kyseisten työkalujen ymmärretään tuke-

van toimintaa ja edesauttavan innovaatioiden syntyä tai niiden jalostumista, 

mutta ne eivät tuo mukanaan tarvittavaa asennetta. Merkittävänä pidetään in-

novatiivisuuteen suuntautuvaa asennetta, jota on mahdotonta saavuttaa pelkki-

en innovaatioita tukevien työkalujen avulla. Innovaatioiden jalostamisesta pu-

huttaessa yhteisölliset työkalut koetaan toimivimmiksi. Ihmisten sitoutuessa ky-

seisiin työkaluihin tekemällä ne itselleen luonteviksi osiksi innovaatioiden jalos-

tamista tukevat ne innovaatiotoimintaa. Yksittäisten tai toisistaan irrallisten työ-

kalujen ei katsota tuovan lisäarvoa innovaatioiden kehittymiseen.  

 

3.3.5 Innovatiivinen ongelmanratkaisu 

Ongelmanratkaisu case – yrityksissä tapahtuu pääsääntöisesti keskustelemalla, 

jolloin on mahdollista miettiä ratkaisua tarvittaessa myös yhdessä. 
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Yleispätevää vastausta ongelmanratkaisumetodiin on haastateltavan mukaan 

vaikea löytää. Työntekijät voivat ratkaista ongelmia monin eri tavoin, koska 

henkilökunta koostuu hyvin erilaisen koulutuksen ja työhistorian omaavista hen-

kilöistä. Esimerkiksi työntekijät ovat aiemmin toimineet teollisuuden ja liiketoi-

minnan palveluksessa sekä tutkimus-, kehitys- ja opetustehtävissä. Lisäksi 

työntekijöissä saattaa olla vastavalmistuneita henkilöitä, joilla on uusinta tietoa 

asioista. Jokaisella heistä katsotaan olevan omanlainen ongelmanratkaisutapa 

taustastaan riippuen. 

 

Teknisissä asioissa ongelmanratkaisija voi löytyä yhdestä yksittäisestä työnteki-

jästä, jonka erityisosaamiseen tai työtehtäviin ongelma liittyy. Tiettyjen ongelmi-

en kehittämistarve voi joskus saada liian suuret mittasuhteet suhteessa ongel-

man todelliseen suuruuteen. Esimerkiksi projektin suuruuden huomioidessa 

ongelmat voivat olla lopulta suhteellisen pieniä. Terve suhtautuminen ongel-

maan tai kehittämistarpeeseen nähdään hyödylliseksi seikaksi, koska ihmiset 

voivat nähdä saman ongelman erisuuruisena tai jopa mahdottomana ratkaista. 

Työntekijöiltä odotetaan avoimuutta sekä rehellisyyttä ongelman äärellä. Työn-

tekijän oletetaan aluksi itse yrittävän ratkaista ongelmaa.  

 

Ilmapiirin täytyy olla suotuisa, jotta työntekijä uskaltaa tuoda arkaluontoisetkin 

ongelmat muiden ratkaistavaksi. Sama koskee myös työtehtäviin liittyviä on-

gelmia. Asiantuntijat nähdään parhaimpina omien työtehtäviin liittyvien ongelmi-

en ratkaisijoina.  

 

Haastateltava työntekijä käyttää ongelmanratkaisuun asiantuntijan konsultoin-

tiapua. Tietyissä tehtävissä hän käyttää laskemista ja piirtämistä sekä pohdiske-

lua. Mahdollinen ongelma voidaan esittää myös työkaverille tai työryhmälle. 

Yleisellä tasolla luovassa ongelmanratkaisussa pohdiskellaan ja rakennellaan 

uusia asioita.  

 

Esimies suhtautuminen työntekijän virheisiin riippuu virheen laadusta. Haasta-

teltavan mukaan työntekijöiden tekemiin virheisiin suhtaudutaan erittäin inhimil-

lisesti. Virheet avataan ja ne käsitellään. Liian nopeiden johtopäätösten tekoa 

vältetään. 
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Hyvinä virheinä pidetään sellaisia, jotka ovat yhtiön kannalta merkityksellisiä. 

Tällöin on mahdollista tunnistaa ja hyödyntää niistä saatua tietoa ennaltaeh-

käisevästi. Yrityksen kannalta tällaista havainnointia pidetään vahvuutena, jota 

voidaan pitää ratkaisevana etuna tulevaisuudessa. Työntekijöiden tekemiä 

kaikkia virheitä työssään on mahdotonta havaita, jolloin ne voivat muodostua 

suureksi ongelmaksi yrityksen toiminalle. 

 

Tää jälkimmäinen virhejoukko niin, koska monesti ne jäävät piiloon, niin se on 
se huolen aihe tässä yhtiössä. 
 
 
Tällaisilla virheillä on kielteinen vaikutus tuottavuuteen, oppimiskykyyn sekä 

innovointikykyyn. Kyseisiin virheisiin suhtaudutaan kriittisesti, koska selvittämät-

tömistä virheistä yritys ei hyödy mitään oppimisen näkökulmasta. Asiat pyritään 

tekemään mahdollisemman huolellisesti ja laadukkaasti tiedostaen laatutason 

tärkeys yritysmaailmassa. Uusia tilanteita tulee joka päivä, jolloin työ on myös 

mielenkiintoista ja mahdollisuus epäonnistua tai tehdä virheitä on aina olemas-

sa. Se, että työyhteisössä virheet on hyväksyttäviä ja niiden olemassaolo ym-

märretään, auttaa työssä jaksamiseen vähentämällä stressiä. 

 

Se antaa myös mahdollisuuden luovuudelle ja rohkeudelle, koska virheiden te-

kemistä ei tarvitse pelätä. Innovatiivisessa kulttuurissa avoin ilmapiiri tukee 

epäonnistumisia ja huonoja ideoita, koska ne nähdään mahdollisuutena jatkoja-

lostamiseen. 

 

4 Yhteenveto ja johtopäätökset 

 

Tutkittavissa yrityksissä ei ole tietoisesti otettu käyttöön varsinaista innovaa-

tiojohtamisen mallia, mutta niissä on selkeästi havaittavissa monia innovaa-

tiojohtamiselle tyypillisiä piirteitä ja toimintatapoja, kuten luottamus, vapaus teh-

dä työtä, avoin vuorovaikutus sekä virheistä oppiminen. Näin ollen innovaa-

tiojohtamisen voidaan katsoa osaltaan olevan tiedostamatonta eli se perustuu 

intuitioon. 
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Systemaattisen innovaatiojohtamisen puuttumista puoltaa myös se, että haas-

tatteluissa joko ymmärretään innovaatioprosessien puuttuminen tai ei tiedoste-

ta, mitä ne pitävät sisällään.  

 

Case - yrityksissä esimiehen ja työntekijän välillä valitsee avoin luottamus, joka 

tukee luovuuden ja innovaatioiden syntymistä innovaatiojohtamismallin mukaan.  

Luottamus toimii myös tärkeänä ilmapiirin luojana, jota tarvitaan oikeiden olo-

suhteiden saavuttamiseen ideoimisessa. Keskinäinen luottamus on perusteltua, 

koska perinteistä hierarkiaa ei ole havaittavissa. Esimiehen luomat henkilökoh-

taiset suhteet alaisiin tuovat mukanaan työntekijöille turvallisuuden tunteen lä-

hestyä häntä tarvittaessa. Case – yrityksissä töitä tehdään paljon erilaisissa 

tiimeissä haettaessa luovia ratkaisuja ongelmiin. Tällöin erityishuomio kohdistuu 

tiiminjohtajan sekä sen jäsenten välisen luottamuksen ja avoimuuden rakenta-

miseen luovuuden toteutumiseksi.  

 

Case - yrityksen johtaminen perustuu vapauteen tehdä asioita, joita tavoitellaan 

omalla tavalla. Se on yksi innovaatiojohtamisen edellytyksistä, jolloin esimiehen 

on tärkeää löytää oikea suhde autonomian sekä kontrollin välillä. Esimiehen 

mainitsema vastuunkantaminen omista virheistään viittaa siihen, että omalla 

esimerkillä ja toiminnalla työlle asetetaan tarvittavat päivittäiset normit. 

 

 Työntekijälle keskeiseksi seikaksi johtamisessa nousee vuoropuhelu esimiehen 

kanssa, jolloin oletuksena pidetään johtajan hyvää kuuntelutaitoa. Asiantuntijoi-

den ideoimisen lisäämistä edesautetaan eri alojen ihmisten vuorovaikutuksella 

toistensa kanssa. Henkilökunnalle tehty roolitesti ohjaa johtoa löytämään luo-

vaan tiimiin oikeanlaisia henkilöitä. Tämän perusteella on tehty relevantteja joh-

topäätöksiä luovan työtiimin muodostamiseksi yhdistelemällä roolitestin tulosten 

avulla taustoiltaan erilaiset ihmiset saman tiimiin. Tämä toimii hyvänä esimerk-

kinä suuntautumisesta innovaatiojohtamiseen. Vuorovaikutusta on vahvistettu 

muuttamalla työympäristö avokonttoriksi, jotta eri alojen osaajien vuorovaikutus 

on saatu mahdollisemman optimaaliseksi. Toisaalta se voi vaikeuttaa työnteki-

jöiden keskittymistä työtehtäviin, koska luovassa työssä ideoiden luomiseen 

tarvitaan myös yksityisyyttä ja omaa rauhaa. Johdon tasolla eri alojen ihmisten 

vuorovaikutusta pidetään innovoinnin peruslähtökohtana.  
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Tehokas vuorovaikutus johtaa systemaattiseen osaamisen ja tiedon kierrättämi-

seen sekä kehittämiseen koko organisaatiossa. Tutkimuksessa nouseekin esiin, 

että työntekijöiden osaamista pyritään johtamaan. Osaamisen johtamisesta 

hyödytään siten, että jokaiselle yksilölle avautuu mahdollisuus käyttää omaa 

osaamistaan ja luovuuttaan työtehtävissään. Tällöin keskitytään enemmän ide-

oiden syntymiseen ja niiden jalostamiseen, vaikka johtamista tarvitaan myös 

innovaatioiden konseptoinnissa sekä toteuttamisessa. Case – yrityksissä 

osaamisen johtaminen on kanavoitava enemmän tiimien kuin yksilön johtami-

seen. Tästä seuraa kollektiivinen osaaminen, jolla eliminoidaan tiedon hajautu-

mista organisaation sisällä vain yksilön tasolle, mikä taas todellisuudessa tar-

koittaa vain pientä määrää kokonaisosaamisesta. Tiimissä asiantuntijoiden ak-

tiivisuus on korkeampaa kuin yksilötasolla, joten se vaikuttaa myös vuorovaiku-

tuksen tasoon työyhteisössä. 

 

Innovaatiojohtamisen toimintaympäristöstä kummassakaan yrityksessä ei löydy 

selvää käsitystä, joten systemaattista innovaatiojohtamista tältä osin on vaikea 

havaita. Tämä on sinänsä merkittävä asia, koska toimintaympäristön tehtävänä 

on antaa puitteet innovaatiostrategialle. Tietyllä tasolla toimintaympäristö on 

olemassa, mutta sen varsinaista merkitystä ei ymmärretä. Toimintaympäristön 

jaottelun avulla saadaan selville yrityksen suhtautuminen innovaatioihin. Stabii-

lissa toimintaympäristössä innovaatioiden elinkaari on pitkä ja vastaavasti dy-

naamisessa ympäristössä lyhyt. Case – yrityksissä innovaatioita kehitetään eri-

tyisessä hankeympäristössä, jossa innovaatioitten luomiselle on luotu suotuisat 

olosuhteet. Etelä-Karjalan alueella hanketoiminta on oleellinen osa matkai-

lualaa.  

 

Hankkeiden suunnittelussa ja yksittäisten toimenpiteitten toteuttamisessa tutkit-

tavien yritysten työntekijät tarvitsevat luovuutta. Luovat ja innovatiiviset ongel-

man ratkaisut vaativat aina aikaa työntekijältä. Työntekijällä on oltava aikaa ref-

lektoida ideoita joko yksin tai tiimin kanssa. Case - yrityksessä esimiehen suh-

tautuminen tähän asiaan korreloituu työtehtävän mukaan. Yleisellä tasolla on-

gelmanratkaisu tapahtuu keskustelemalla, jossa mietitään ongelman ratkaisua 

tarvittaessa yhdessä. Työntekijöillä on mahdollisuuksia ratkaista ongelmia mo-

nin eri tavoin heidän taustastaan riippuen.  
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Innovaatioprosessin alkupää on hyvin kaaosmainen luovaan toimintaan tähtää-

vän työn vuoksi. Tässä vaiheessa virhemarginaali on korkea, koska ideoiden 

määrän täytyy olla suuri. Case – yrityksissä suhtaudutaan virheiden tekoon kor-

rektisti, joka jo itsessään tukee innovatiivista toimintaa. Tämä ilmenee niin, että 

virheistä halutaan oppia ja niitä käytetään uusien virheiden ennaltaehkäisyyn. 

Luovassa ongelmanratkaisussa lukuisien ratkaisujen määrästä on osattava vali-

ta toimivimmat ratkaisut, jos tähdätään uusien innovaatioiden tuottamiseen. 

Tutkimuksessa nousee selvästi esiin case - yrityksissä vallitseva innovatiivinen 

yrityskulttuuri, joka tulee esiin asioiden kyseenalaistamisena sekä uskalluksena 

virheiden tekoon. 

 

Innovaatiojohtamisen kehittäminen case - yrityksissä  

 

Case - yritykset ovat innovatiivisia asiantuntijaorganisaatioita, joita on tarkoituk-

senmukaista johtaa siihen suunnitellulla johtamismallilla. Tätä asiaa vahvistaa 

haastatteluissa työntekijöiden esiin nostamat työnsä tueksi tarvitsemat asiat, 

joista valtaosa liittyy innovaatiojohtamiseen. Innovaatiojohtamista apuna käyttä-

en ymmärretään tukea työntekijöitä ja heidän ideoitaan oikeassa vaiheessa eli 

innovaatioprosessin alkupäässä. Mikä osaltaan case – yrityksissä toteutuukin, 

mutta lisäksi innovatiivisessa yrityksessä on huomioitava ja eroteltava johtami-

sella myös innovaation muut vaiheet. 

 

Tutkittavissa yrityksissä johtamisen apuna käytetään pääsääntöisesti yritystoi-

minalle normaaleja työkaluja, kun taas innovatiivisessa yrityksessä on varmis-

tettava innovaatioiden tueksi systemaattiset innovaatioprosessit – ja järjestel-

mät. Case – yrityksissä tämä korostuu erityisesti, koska johtaminen painottuu 

innovatiiviseen ihmisten johtamiseen, jolloin nimenomaan tarvitaan tueksi edellä 

mainittuja asioita. Tietojärjestelmien avulla mahdollistetaan tiedon ja ideoiden 

välitys innovaatioiden kehittämisessä mukana oleville henkilöille. On käytännöl-

listä varastoida vanhat ideat siihen tarkoitettuun järjestelmään, jolloin avautuu 

mahdollisuus niiden uudelleenkäyttöön sopivampana ajankohtana. Kehittääk-

seen toimintaa asiantuntijaorganisaatioiden on perehdyttävä tällaisten järjestel-

mien toimintaan ottaakseen ne käyttöön tulevaisuudessa.  
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Heikkojen signaalien kerääminen vallitsevilta bisnesmarkkinoilta ja niiden käyt-

täminen jonkinasteisena innovaatioprosessina on sinänsä järkevää, koska riittä-

västä määrästä kyseisiä signaaleja voi yhdistelemällä saada aikaan niin sano-

tun trendiaihion. Analysoidun trendiaihion pohjalta on mahdollista muodostaa 

erilaisia tulevaisuudenkuvia ja skenaarioita. Trendiaihiot toimivat erinomaisena 

alustana uusille ideoille ja innovaatiolle.  

 

Tutkittavassa yrityksessä katsotaan avoimen johtamisen lisäävän työntekijöiden 

ideointikykyä. Innovaatiojohtamisteorian mukaan pelkkä avoin kulttuuri ei riitä, 

vaan systemaattiset prosessit nousevat tässäkin tapauksessa funktionaaliseen 

asemaan. Toisaalta työntekijä kaipaa esimiehen johtavan käytössä olevaa pro-

sessia, jolloin havaittavissa on selvä ristiriita. Tämä on yksi osoitus siitä, että 

työntekijät tarvitsevat luovan työn tueksi innovaatiojohtamista. Jos asiantuntija-

organisaatiossa ei nähdä tarvetta käyttää innovaatiojohtamista, on henkilökun-

nalle tarjottava erilaisia itsensä johtamis- ja luovuuskoulutuksia. 

 

 

Yksilön oman tietoisuuden laaja-alainen kehittäminen on yksi tapa luovuuden 

parantamiseen, jolloin kollektiivisten koulutuksien voidaan katsoa kehittävän 

koko organisaation luovuutta. Luovuuskoulutusten käyttämistä puoltaa jo se 

seikka, että tutkittavat pitävät luovuutta luonteenpiirteenä, jota on mahdollista 

kehittää. Toisaalta sitä pidetään myös persoonasidonnaisena asiana ja ymmär-

retään ihmisten olevan eritasoisia luovuuden suhteen. Kaikilla tutkittavilla henki-

löillä on selvä mielikuva luovasta persoonallisuudesta. Psykologisesta näkökul-

masta tarkasteltuna voidaan tulla johtopäätökseen, että tutkimuskohteissa työs-

kentelee luovia henkilöitä, koska yleensä ihmiset lähtökohtaisesti tarkastelevat 

asioita oman persoonallisuuden kautta. Innovaatiojohtamisella varmistetaan 

työntekijöiden luovuuspotentiaalin toteutuminen. 

 

Innovaatiojohtamista käyttävissä organisaatioissa töitä tehdään tiimeissä, jolloin 

esimiehen on tunnettava tiimin jäsenet kokonaisvaltaisesti. Tällä tavoin toimitta-

essa esimiehen on mahdollista saada alaisistaan kaikki olemassa oleva poten-

tiaali käyttöön. 
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Työryhmät ovat pääsääntöisesti case - yrityksissä valikoituneet heterogeenisik-

si, jolla varmistetaan ohjautuminen hyvään vuorovaikutukseen erilaisten ihmis-

ten kanssa. Johtaja nähdään viitekehyksen antajana innovaatioihin, mutta todel-

lisuudessa asiantuntijalla on oltava pyrkimys johtaa esimiestään vaikuttamalla 

aktiivisesti hänen mielipiteisiin ja päätöksiin. Tutkimuksessa nousee esiin myös 

rakenteeltaan homogeeninen luova tiimi, jonka työskentely nähdään tulokselli-

sena ja nopeana. Jos tiimi sisältää taustoiltaan sekä persoonaltaan hyvin sa-

mantyyppisiä ihmisiä, kaikki ideat ovat turvallisia ja ne eivät ole varsinaisesti 

luovia. Mitään uutta tällaisen ryhmän avulla on vaikea keksiä ja innovaatiotoi-

minta surkastuu. Haastateltavan mukaan yrityksestä löytyy tällainen luova tiimi, 

joka on ajattelutapana hieman harhaanjohtava aiempaan mainittuun asiaan no-

jaten. Innovaatiojohtamismallin mukaan tiimit on rakennettava erilaisista ihmisis-

tä, jotta erilaisten ideoiden luominen on optimaalista. Case - yrityksissä johtami-

sen ollessa vuorovaikutteista on tärkeää ymmärtää sen kaksisuuntaisuus, sillä 

tehokkaassa vuorovaikutuksessa esimies ja johdettava nähdään yhtä aktiivisina 

osapuolina.   

 

Matkailualan yrityksissä toimintaympäristö on pääsääntöisesti dynaaminen, 

koska innovaatiostrategia määräytyy toimialan muutosnopeuden perusteella. 

Toisessa tutkittavassa yrityksessä on käytössä kaupungin laatima elinkeinostra-

tegia, jonka voimassaoloaika on sama kuin kunnanvaltuuston toimikausi. Tällai-

nen hierarkkinen toiminta aiheuttaa sen, että yrityksen kokonaispotentiaali inno-

voida ei aina toteudu. Tämä on selvä ongelma innovaatiokehitykselle sekä in-

novaatiojohtamiselle, koska liiallisesta byrokratiasta seuraa myös epäinnovatii-

visuus. Toisaalta yritys seuraa matkailutoimialan muutoksia ja pyrkii innovoi-

maan sen mukaisesti. Yrityksessä tiedostetaan, että innovoinnin täytyy tapahtua 

nopeammissa sykleissä, mutta käytössä olevan innovaatiostrategian voimassa 

oloaika hidastaa kehitystä.   

 

Omistajuussuhteiden byrokraattisuuden vuoksi strategioiden luominen on suosi-

teltavaa tehdä yhteistyössä paikallisjohtajien ja yrityksen suurimpien asiakkai-

den kanssa. 
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Lisäksi tutkimuksessa esiin nouseva työntekijöiden tietous innovaatiojohtami-

seen liittyvän innovaatiostrategian toimintaperiaatteesta avaa mahdollisuuden 

käyttää heitä johdon konsultteina innovaatiostrategiaa suunniteltaessa. Strate-

giaan tulee sisällyttää innovaatioihin tähtäävä johtaminen huomioimalla se, että 

innovaatiojohtaminen ei ole yhden yksittäisen johtajan tehtävä. Strategiassa on 

järkevää huomioida kilpailukykyyn vaikuttavien investointien määrä. Tällä on 

suora vaikutus uusien innovaatioiden kehittämiseen sekä toteuttamiseen. Tutkit-

tavien yritysten on pyrittävä vahvemmin tuomaan esiin innovatiivinen imago, 

koska se kulminoituu sijoittajien määrään. Innovatiivisia yrityksiä pidetään mie-

lenkiintoisina, jossa hypoteesina toimii mahdollinen menestys innovaatioiden 

kautta.  

 

Case -yritysten arvomaailma perustuu strategialtaan jatkuvaan parantamiseen 

ja asiakastyytyväisyys on yksi sen keskeisimmistä mittareista. Strategian tavoit-

teiden uskotaan lisäävän henkilöstön innovatiivisuutta ja sitä pidetäänkin lähitu-

levaisuuden keskeisenä teemana. Tällaisen tavoitteen saavuttamiseen on mah-

dollista päästä järjestelmällisellä innovaatiojohtamisella. Lähtökohtaisesti inno-

vaation perusta löytyy kuitenkin organisaation sisällä jo olemassa olevasta tie-

dosta ja taidosta.  

 

Tutkittavissa yrityksissä jatkuvaa parantamista tarkastellaan prosessiajattelun 

kautta, jolloin innovaatioon johtavat toiminnot nähdään tärkeämpänä kuin itse 

tuote tai palvelu. Tällainen määritelmä innovaatiosta perustuu jatkuvaan asioi-

den oppimiseen sekä niiden parantamiseen. Tämä kertoo myös siitä, että tie-

dostetaan mikä on nykyaikainen innovaatiomääritelmä. Tähän seikkaan nojaten 

on mahdollista päätellä, että case – yritykset voivat tuottaa nykyaikaisia inno-

vaatioita, jotka toimivat lisäarvon tuojana yritykselle. Tutkimuksen perusteella on 

kuitenkin havaittavissa lisäarvon saavuttaminen muilla asioilla kuin varsinaisilla 

uusilla innovaatioilla, josta seuraa dilemma. Yrityksen arvot eivät varsinaisesti 

tuo yritykselle lisäarvoa, vaan innovatiivisissa organisaatioissa ne tukevat inno-

vaatiojohtamista tai innovaatioiden syntyä. Innovaatiot on nähtävä yritykselle 

suoranaisesti taloudellista menestystä tuovana tekijänä, jotta on mahdollista 

puhua lisäarvosta liiketaloudellisesta näkökulmasta. 
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Työntekijöiden innovaatiokeskeistä ajattelua voidaan lisätä aloitepalkkiojärjes-

telmällä, joka jo itsessään ruokkii uusien ideoiden kehittelyä. 

 

Johtoryhmätyössä pidetään liiketoiminnan kannalta tärkeänä operatiivisen toi-

minnan tarkastelua, mutta innovatiivisissa yrityksissä luovalle työlle pitää antaa 

yhtä suuri tai suurempi merkitys. Se on nähtävä samanlaisena eteenpäin vievä-

nä voimana kuin operatiivinen toiminta. Case – yrityksessä luovalle pohdiskelul-

le on sovittava oma aikansa, jos prosentuaalista suhdelukua asioiden käsitte-

lyssä on vaikea muuttaa perinteisissä johtoryhmän kokouksissa. Johtoryhmän 

tapaamisissa luova pohdiskelu on hankalaa jo sen vuoksi, että jäsenten keski-

näinen vuorovaikutus perustuu yksilöllisyyteen oletettujen käyttäytymisnormien 

vuoksi. Tällöin varsinaista luovuutta voi olla vaikea nostaa esiin, koska johto-

ryhmän toiminta mielletään huomattavasti muodollisemmaksi kuin luovien on-

gelmien parissa työskentelevät ryhmät. Kollektiiviseen luovuuteen johtoryhmällä 

on mahdollisuus käyttää apuna vastuun ja osaamisen jakamista jäsenien tehtä-

vien säännöllisellä kierrättämisellä.   
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Taustatiedot     Liite 1 
Sukupuoli      1 (2) 
Paikkakunta  
Esimieskokemus 
 
Kauanko olette toimineet esimiehenä? 
 
LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN 
 
Mitä pidätte tärkeimpinä johtamisominaisuuksina? 
(Jatkokysymys jos vastauksena luottamus) jos ei niin kysy minkälaisen roolin 
hän antaa keskinäiselle luottamukselle? 
 
Mitä asioita pidätte tärkeimpinä rakentaessasi luottamusta työntekijöihin? 
 
Millaisena johdettavana koette työntekijänne? 

 
Millaisena koette päivittäisen työympäristönne? 
 
INNOVATIIVINEN TAPA JOHTAA 
 
Millaisia ominaisuuksia on mielestänne luovalla henkilöllä? 
 
Mikä tuo lisäarvoa yritykselle? 
 
mitä hyötyä uusien tuotteiden keksimisellä on yritykselle? 
 
Millä tavalla kehittäisitte yrityksen markkina-arvoa? 
 
Kumpi seikka teistä on tärkeämpää johtamisessa autonomia vai kontrolli? Mik-
si? 
 
Miten kehittäisitte omaa johtamistanne? 
 
Mitä innovaatiojohtaminen tarvitsee onnistuakseen? 
 
 
Matkailun toimintaympäristö on nopeasti muuttuvaa ja dynaamista, miten tämä 
vaikuttaa yrityksen toimintaan uuden innovoinnin näkökulmasta? ( Selitä tar-
kemmin mitä tarkoittaa perinteinen tuoteinnovaatiokäsitys ja mitä tarkoittaa dy-
naaminen) 
 
 
Näkyykö innovatiivisuus tai innovatiivisuuteen kannustaminen mitenkään yrityk-
sen strategiassa? (tulevien mahdollisuuksien hyväksikäytössä, tuotepalveluke-
hittelyssä tai siinä miten uusien innovaatioiden avulla saavutetaan liiketoimin-
nalle asetettuja tavoitteita) 
 
Miten teillä tehdään uusia innovaatioita esimerkiksi palvelutuotteiden kehittelyä, 
asiakkuuden hallintaa, myyntiä, jälkimarkkinointia? 



Liite 1  
      2 (2)
      
 
IHMISTEN JOHTAMINEN INNOVAATIOIHIN 
 
Millainen johtaminen lisää työntekijän ideointikykyä? 
 
Mistä innovaatiot syntyvät? 
 
Millaisia työkaluja tarvitaan innovaatioiden syntymiseen? 
 
Mitä seikkoja on huomioitava ihmisten johtamisessa innovaatioihin? 
 
Millainen johtaminen motivoi työntekijää työssään? 
 

 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Taustatiedot     Liite 2 
Sukupuoli      1 (2) 
Paikkakunta 
Työntekijän tehtävä 
 
Kauanko olette toimineet työntekijänä yrityksessä? 
 
LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN 
 
Mitä pidätte tärkeimpinä johtamisominaisuuksina? 
(Jatkokysymys, jos vastauksena luottamus) 
Mitä asioita pidätte tärkeimpinä hyvässä esimies- ja työntekijäsuhteessa? 
 
Millainen johdettava koette olevanne? 

 
Millaisena koette päivittäisen työympäristönne? 
 
INNOVATIIVINEN TAPA JOHTAA 
 
Mitä ymmärrätte luovuudella? 
 
Mitä ymmärrätte innovatiivisuudella? 
 
Millainen merkitys innovatiivisuudella on organisaatiolle ja työyhteisölle? 
 
Miten innovatiivisuutta voidaan edesauttaa organisaatiossa? 
 
Miten mielestänne ihmisiä voisi johtaa innovaatioihin? 
 
Mitä innovaatiojohtaminen mielestänne tarkoittaa? 
 
Miten matkailun jatkuvasti muuttuva toimintaympäristö näkyy uuden kehittämi-
sen tarpeessa? 
 
 
Miten tunnette yrityksen strategian ja minkälainen strategia yrityksellä on? Löy-
tyykö sieltä elementtejä millä voidaan työntekijöiden innovatiivisuutta edesaut-
taa? 
 
 
Millaisen innovaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteen yritys tarvitsee innovaa-
tiojohtamisen tueksi? 
 
Minkälaisia innovaatioprosesseja ja järjestelmiä olette havainnut organisaatios-
sa? 
 

 

 

 



 

         Liite 2
      2 (2)
   
      
      
IHMISTEN JOHTAMINEN INNOVAATIOIHIN   
    
 
Millainen johtaminen kehittäisi ideointikykyänne? 
 
Mistä innovaatiot mielestänne syntyvät? 
 
Millaisia työkaluja tarvitaan innovaatioiden syntymiseen? 
 
Millaista johtamista tarvitsette uusien ideoiden sekä innovaatioiden keksimi-
seen?  
 
Millainen johtaminen motivoi teitä työssänne? 
 
Millainen tiimityöskentelijä olette? 
 
Millainen on mielestänne luova työntekijätiimi? 
 

 

 


