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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittéaéa tutkimuksen kohteena olevan yrityksen joh-
tamista, erityisesti innovaatiojohtamista. Lisaksi tarkoituksena oli selvittdd, miten innovaati-
oita johdetaan ja miten innovaatiotoiminta on organisoitu. Tyon tuloksena oli tarkoitus antaa
konkreettisia ehdotuksia siita, mihin suuntaan innovaatiojohtamista tulisi kehittaa.

Teoreettinen viitekehys kerattiin innovaatiota kasittelevista teoksista, artikkeleista ja tutki-
muksista. Viitekehyksessa keskityttiin esittelemaan keskeisimpia innovaatioteorioita ja inno-
vaatiojohtamisen perusteita. Lisaksi kasiteltiin innovaatioprosessin ja -strategian merkitysta,
organisaation vaikutusta innovaatiotydssa seka innovatiivisen henkiléston ja tiimin ominai-
suuksia.

Tutkimus toteutettiin laadullista tutkimusmenetelmaéa kayttaen ja tutkimusaineisto keréttiin
puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Tutkimusta varten haastateltiin case-yrityk-
sesta neljaa henkil6a, jotka tydskentelivat innovaatiojohtamisen parissa.

Tutkimuksen perusteella voitiin todeta innovaatiojohtamisen olevan yrityksessa varsin hy-
valla tasolla. Innovaatiojohtaminen on osa yrityksen paivittdista johtamista, silla yrityksen
olemassaolon todettiin olevan innovaatioon perustuva. Innovaatiotoiminta on organisoitu hy-
vin vapaasti ilman erityisia prosesseja tai strategiota. Kuitenkin joitakin rajoja on vedetty,
jotta saataisiin luotua myds valmiita tuotteita. llmapiiri mahdollistaa innovaatioiden syntymi-
sen, ja niille on pyritty varaamaan aikaa. Kehittamisehdotuksia johtamisen tueksi kuitenkin
Ioytyi. Esimerkiksi innovaatioprosessin alkupaata voisi tehostaa, ja tehdyista projekteista
Voisi ottaa systemaattisemmin oppia toiminnan kehittamiseksi.

Avainsanat innovaatio, innovaatiojohtaminen, innovaatiostrategia, innovaa-
tioprosessi, innovatiivinen organisaatio
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The purpose of this thesis was to develop innovation management in company X. The aim
was to research how innovations are managed at the moment and how innovation-related
operations are organized. As a final result the aim was to give concrete suggestions on how
innovation leadership should be improved.

The theoretical part of the study is based on basic theories about innovation and innovation
management as well as theories about innovation process and strategy, significance of or-
ganization in innovations and also what innovative staff is like.

The empirical part of the study was carried out using qualitative methods. The data was
collected based on interviews with four management level representatives who work with
innovation management in the company.

Based on the research it can be stated that innovation management is organized fairly well
in the company. Since the company is so strongly based on innovations, innovation man-
agement is part of the daily management. Innovation operations are organized without any
special strategies or processes but some controlling is needed in order to get products
ready. The general atmosphere in the company is permissive towards innovations and time
has been allocated for innovations. However, a few suggestions were found on how innova-
tion management could be improved. For example, the beginning of any innovation process
could be more effective and learning from previous projects could be done more systemati-

cally.
Keywords Innovation management, innovation, innovation strategy, in-
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1 Johdanto

1.1 Tyon taustaa

Elamme nykyaan innovaatioiden aikakautta, silla innovaatiot ovat monille yrityksille ja
koko kansantaloutemme kilpailukyvylle elinehto. Innovaatioista odotetaan taloutemme
pelastajaa, silla kilpailu uusien teollisuusmahtien kanssa ei ole helppoa. Suomessa in-
novaatiotoiminnalla onkin pitkat juuret. Jo 1980-luvulla tehdyt poliittiset paatokset tutki-
mus- ja kehitysinvestointien lisddmisestd, teknisten yliopistojen tukeminen ja Tekesin ja
Sitran kaltaisten tukiverkostojen perustaminen ovat edesauttaneet varsinkin suomalais-

ten teknisten innovaatioiden menestymista. (Castells & Himanen 2001, 75-77.)

Tyo- ja elinkeinoministerion internet-sivuilla maaritellaén kasite innovaatio seuraavasti:

"Innovaatio on osaamisesta syntynyt kilpailuetu, joka hyodyttaa liiketoimintaa, yh-
teiskuntaa ja hyvinvointia. Innovaatio voi olla uuden tiedon, osaamisen tai tekno-
logian soveltamien, uusi tuote, tekninen ratkaisu tai tuotantoprosessi, uusi asian-
tuntijapalvelu, uusi muotoilu tai brandi, uusi liiketoimintamalli, arvoketju tai —ver-
kosto, uusi tytapa, organisaatio- tai johtamismalli tai uudella tavalla toteutettu jul-
kinen palvelu.” (Ty6- ja elinkeinoministerio 2014.)

Vaikka innovaation mielletdén usein olevan tekninen innovaatio, on olemassa siis myos
muunlaisia innovaatioita. Erityisesti kestavaan kehitykseen ja cleantech-alaan liittyvat in-

novaatiot ovat nyt kovassa nosteessa.

Innovaatioiden merkityksellisyys tulee ilmi my6s niiden tutkimusten, artikkeleiden, inter-
net-sivustojen ja kirjojen suuresta maarasta, jotka aiheesta on kirjoitettu. Aihetta tutkies-
sani huomasin kuitenkin mielenkiintoisen seikan: vaikka lehdet kirjottavat paljon startup-
yrityksista ja niiden uusista innovaatioista, on innovaatioita kasitteleva kirjallisuus paa-
osin kirjoitettu suurten yritysten ndkokulmasta. TAmankin tyon viitekehyksessa painottuu
esimerkiksi prosessien ja strategioiden merkitys innovaatiotoiminnalle, kun taas tutki-
muksen tuloksissa niiden merkitys kyseenalaistetaan. Vasta aloittaneessa startup-yrityk-
sessd organisaationrakenne on yleenséa hyvin erilainen suurempaan yritykseen verrat-
tuna. Erillistd tuotekehitysosastoa ei valttdmatta ole, vaan kaikki yrityksen tyontekijat

saattavat osallistua innovaatiotyohon.



Innovaatiojohtaminen on ollut Suomessa pitkalti tuotekehityksen johtamista ja ennen
kaikkea on luotettu teknologiajohtajuuteen (Apilo & Taskinen 2006, 13). Perinteisesti in-
novaatiojohtaminen on nahty tuotekehitysyksikon johtamisena, mutta vimeisten kahden-
kymmenen vuoden aikana on siirrytty tuotekehityksen teknologiajohtamisesta innovaa-
tiojohtamiseen. (Sydanmaanlakka 2009, 126.) Innovaatiojohtaminen onkin ennen kaik-
kea ihmisten johtamista, silla luovat, innovatiiviset asiantuntijat ovat innovatiivisen orga-
nisaation tarkein voimavara. Innovoinnin mahdollistavien olosuhteiden luominen ja oike-

anlaisten prosessien jarjestiminen ovat myds innovaatiojohtamisen kulmakivia.

Innovaatiojohtamisessa on otettava huomioon myf@s innovaatioteollisuuden epavar-
muus. Tie innovaatiosta valmiiksi tuotteeksi tarvitsee onnistuakseen suuren maaran
tyota ja yrittdmista, eika lopputuloksesta ole silti varmuutta. Saman totesi jo amerikkalai-
nen tiedemies Thomas Edison kehittaessaan hehkulamppua: "En epdonnistunut. Léysin
10 000 keinoa miksi hehkulamppu ei syty. Tarvitsin vain yhden keinon saadakseni sen
syttymaan.” (Edison’s Homepage. 1997). Edisonin kommentti kuvaa my6s periksianta-
mattomuutta, jota innovaation valmiiksi saattaminen vaatii. Silti suurin osa innovaatioista

ei etene tuotteeksi saakka, vaan ne voidaan hylata jo tuotekehitysvaiheessa.

Innovaatiot ovat keskeisessa roolissa myds tdssa opinnaytetydssa tutkimuksen koh-
teena olevassa yrityksessa. Yritys on startup-yritys jonka keksima tuote on hyvin inno-
vatiivinen: robotiikkaan ja tekodlyyn perustuva jatteenkierratysjarjestelma. Jarjestelmé
on ainutlaatuinen ja vaatii useita paallekkaisia keksintdja ja innovaatioita. Kasvuyrityk-
sen johtamisen prosessit eivét ole yhta vakiintuneita kuin isoissa, pitka&n toimineissa
yrityksissa, joten johtamista tutkimalla voidaan saada arvokasta tietoa yrityksen toimin-

nan kehittamiseksi.

Taman tutkimuksen viitekehys on jaettu kahteen kappaleeseen; innovaatioihin ja inno-
vaatioiden johtamiseen. Innovaatio-osiossa kaydaan lapi tavanomaisimpia innovaatio-
teorioita ja pyritaan lyhyesti vastamaan kysymykseen, mikd on innovaatio. Liséksi kay-
daan lapi miten innovaatioprosessi ja innovaatiostrategia nakyvat innovaatiotygssa. Joh-
tamisen osio alkaa teoriatiedolla innovaatiojohtamisesta. My6s innovatiivisen henkil6s-
ton, tiimin ja organisaation merkitykset innovaatiotytssa esitellaan, silla innovatiivinen

organisaatio ja tyontekijat ovat innovatiivisen yrityksen perusedellytykset.



Tasté tutkimuksesta on rajattu pois yksi innovaatiotoiminnan téarkeé osa-alue: verkostot
ja niiden merkitys innovaatiotoiminnassa. Harva yritys pysyy tuottamaan kaiken innovaa-
tioonsa liittyvan itse, joten yhteistydbkumppaneita tarvitaan. Tutkimuksessa on kuitenkin
haluttu keskitytty& vain siséisiin prosesseihin ja mink& vuoksi kumppaneiden ja verkos-

tojen vaikutusta innovaatioiden johtamisessa ei ole tassa tydssa otettu huomioon.

1.2 Tyon tavoite ja tutkimusongelma

Taman tyon tavoitteena on kehittda erityisesti innovaatiojohtamiseen liittyvaa case-yri-
tyksen johtamis- ja toimintakulttuuria. Innovaatiot luovat yritykseen kasvua ja mahdollis-
tavat uudistumisen, mutta innovaatiot eivat kuitenkaan synny hetkessa. Ne tarvitsevat
tuekseen aikaa ja tarkoituksenmukaista johtamista. Oikeanlaisella johtamistyylilla on siis
merkitysta innovaatiotoiminnassa. Talla tyolla pyritddnkin tuomaan uusia nékdkulmia in-

novaatiojohtamiseen ja siihen, miten johtamista voisi nykytilanteesta kehittaa.

Tutkimusongelmaan, “miten case—yrityksen innovaatiojohtamis- ja toimintakulttuuria

voisi kehittdd?” haetaan vastausta seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

¢ Miten innovaatioita johdetaan?
¢ Miten toiminta on organisoitu?

¢ Miten organisaation toiminta vaikuttaa innovatiivisuuteen?

Tyon tuloksena pyritdaan antamaan tilannekuvaus nykyjohtamisesta ja mahdollisia konk-

reettisia ehdotuksia innovaatiojohtamisen suunnasta tulevaisuudessa.

Tama tutkimus on case\-tutkimus, jossa haastatellaan vain yhden yrityksen tyontekij6ita.
Tutkimus haluttiin rajata vain yhta yritysta koskevaksi, silla tutkimuksella haluttiin kehittaa
kohdeyrityksen innovaatiojohtamista eikd esimerkiksi selvittdd innovaatiojohtamista ylei-
semmin startup-yrityksisséa. Liséksi tutkimushaastattelut rajattiin koskemaan vain yrityk-

sen johtoa, koska tutkimus haluttiin tehda johdon nakokulmasta.



1.3 Tutkimusmenetelma

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 160) ovat listanneet kirjassaan kvalitatiivisen tutki-
musmenetelman tyypillisimmat piirteet: aineisto keratdan todellisissa tilanteissa, tutki-
musinstrumentteina ovat ihmiset, aineiston kerddmiseen kaytetaan laadullisia metodeja
kuten haastatteluja, kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti, ja tutkimusongelma

voi muotoutua tutkimuksen edetessa.

Tassa tyossa kaytettavaksi tutkimusmenetelméksi valitsin laadullisen tutkimuksen,
koska halusin saada perusteellisempaa tietoa tutkimusongelmasta. Lisaksi tutkimusme-
netelman valintaan vaikutti otannan pienuus. Halusin tehda tutkimuksen johdon nakokul-
masta, joten mahdollisten haastateltavien henkildiden m&aré on vain nelja henkilda. Ot-
tamalla koko henkildkunta mukaan tutkimukseen aineistoa olisi saatu enemman, mutta

tyon nakékulma olisi ollut toinen.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu on yksi paatiedonkeraysmenetelma. Haas-
tattelemalla on mahdollisuus kerata aineisto joustavasti ja haastateltava huomioon ot-
taen. Saatuja tuloksia on mahdollista tulkita laajemmin kuin esimerkiksi lomakeky-
selyssa. (Hirsjarvi ym. 2007, 200-202.)

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla juuri laajemman tulkittavuuden vuoksi.
Liséksi haastattelutilanteessa paasee syvemmalle haastattelemalla henkil6t kasvokkain,

ja on mahdollista esittaa tarkentavia kysymyksia.

1.4 Case-yrityksen esittely

Yritys X on vuonna 2007 perustettu startup-yritys, jonka tuote on robotiikkaan ja keino-
alyyn perustuva jatteenkierratysjarjestelma. Liiketoiminnan suunnaksi valikoitui jatteen-
kasittely suomalaisille yrityksille tehdyn markkinatutkimuksen perusteella, jossa yrityk-
silta tiedusteltiin millaisiin ongelmiin he tarvitsisivat ratkaisua. Yrityksen robotit lajittelevat
liukuhihnalla rakennusjatteesta eri materiaaleja ja raaka-aineita omiin kuiluihinsa uudel-

leen kaytettavaksi.

Yritys X on kasvanut voimakkaasti vimeisten vuosien aikana muutaman henkilén tuote-
kehitysorganisaatiosta noin 50 tyontekijan yritykseksi. Yrityksen tydntekijat ovat alansa

ehdottomia asiantuntijoita, joiden osaaminen on mahdollistanut tuotteen kehittdmisen.



2 Innovaatiot

2.1 Innovaatioteoriat

Innovatiivisuus tarkoittaa ihmisten, tiimin ja organisaation kykya keksia uusia ideoita ja
soveltaa niitd lisdarvon tuottamiseksi. Innovatiivisuudella on aina suunta ja paamaara:
sen tavoitteena on tuottaa innovaatiota. Innovaatio on uusi idea, jolla tuotetaan lisdarvoa
yritykselle, eli se on siis kaupallisesti hyodynnetty uusi idea. Innovaatioiden syntymisen
edellytyksené on tietyn alan vankka osaaminen ja motivaatio. Innovaatiot syntyvat tyo-
ryhmisséa, tyopaikoilla ja organisaatioissa, joissa erilaisten osaajien osaamista voidaan
kayttad yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. (Syddnmaanlakka 2009, 14-15, 116.)

Innovaatiot ovat tarkoituksellisesti synnytettyja uusia ajatuksia, joita organisaatio edistaa
jatoteuttaa itsenséa hyvaksi. Uuden asian soveltaminen, uutuus ja innovaatioista saatava
hyGty ovat siis innovaation avainasioita. Innovaatioiden avulla pyritdéén parantamaan yri-
tyksen kilpailukyky&, mutta innovaatiot sisaltavat aina riskeja. Haluttuja tuloksia ei aina
saadakaan ja innovaatioon kaytetty aika ja resurssit menevat hukkaan. (Seeck 2012,
251-252))

Elinkeinoelaman keskusliiton Oivallus-hankkeen loppuraportin mukaan olemme hyvin
vahvasti siirtymassa teollisuusyhteiskunnasta tietoyhteiskunnaksi. Tietoyhteiskunnassa
keskeiseksi nousee se, miten saadaan aikaan uudistettuja tai uusia tuotteita, ja se, osa-
taanko tyoskennella uudella tavalla. Yritysten ansaintalogiikka muuttuu yhd enemman
innovaatioihin perustuvaksi, ja teknologisissa innovaatioissa tarkeda on kyky luoda
uutta, mutta myods kyky soveltaa muiden kehittdmaa teknologiaa. Suomen valtti globaa-
leilla markkinoilla onkin yhd useammin innovaatiovetoinen kilpailu. (Oivallus-loppura-
portti 2011.)

Innovaatioteoriat eivat niink&én anna yhta oikeaa vastausta likkeenjohdon ongelmiin ku-
ten muut johtamisteoriat. Innovaatioteorioilla pyritddn ennemminkin saamaan vastausta
siihen, miten yritykset pystyisivat paremmin sailyttdmaan asemansa nykyaan alati muut-
tuvilla markkinoilla ja tuomaan markkinoille aina parempia tuotteita tai palveluita. Ratkai-
suja on haettava koko ajan olemassa oleva tilanne huomioiden, eli lahestymistavan on
oltavat hyvin konkreettinen. (Seeck 2012, 248.)



Innovaatiot noudattavat usein armotonta matemaattista kaavaa, jonka mukaan tuhannen
uuden idean joukossa on vain sata kehityskelpoista ideaa, ja naistakin vai alle kymme-
nen on investointikelpoisia (Hamel 2007, 65).

2.2 Innovaatiostrategia

Innovaatiostrategia auttaa yritysta vastaamaan kysymyksiin siitd, miten tulisi innovoida
ja miten innovaatioiden kautta paastaan liiketoiminnan tavoitteisiin eli mita tulisi tehda,
jotta yritys saa aikaan innovaatioita. Innovaatiostrategian tulisi kasittaa ainakin tuotteen,
brandin ja asiakasrajapinnan seka liiketoimintamallin ja -prosessit. (Alpilo & Taskinen
2006, 26.)

Innovaatiostrategia méaarittelee selkeat suuntaviivat kaikelle innovaatiotoiminnalle, ja tér-
kedé onkin, etta yritykselld on selkea strategia ja visio, joihin toiminta pohjautuu. Inno-
vaatiotoimintaa on hyva katsoa nykyisyyden, lahitulevaisuuden ja tulevaisuuden nako-
kulmista, joita voidaan kyseisen teorian mukaan kutsua kolmeksi horisontiksi. Kolme ho-
risonttia on malli, jossa ensimmaisen horisontin toiminnot tuottavat paivittaista kassavir-
taa ja jolla nykyinen liiketoiminta voidaan rahoittaa. Toinen horisontti on tuotteiden ja
palveluiden kokonaisuus, jotka muutaman vuoden kuluessa taydentavat nykyisia tuot-
teitta tai jopa korvaavat ne. Kolmas horisontti on pitkan tahtéaimen ideat, jotka odottavat
kypsymistdan tulevaisuuden uusiksi mahdollisuuksiksi. (Syddanmaanlakka 2009,
211-212.)

Strategian merkitys innovaatiotoiminnassa on tarked, silla jos strategiaa ei ole tai sité ei
ole méaaritelty riittdvan selkeasti, mitdan ei tapahdu. Innovaatiostrategia fokusoi toimin-
taa, jotta paras mahdollinen tulos voitaisiin saavuttaa ja jotta lupaavimmat ideat saadaan
toteutettua ja kaupallistettua. Strategian tulee mahdollistaa innovatiivinen ajattelu ja kan-
nustaa ndkem&an uudet mahdollisuudet myo6s yrityksen arjen valinnoissa ja investoin-
neissa. Strategia viestii tahtotilaa koko organisaatiolle, maarittelee riskinoton rajat, koh-
distaa resurssit ja innostaa tyontekijoita innovaatioty6éhon. (Solatie & Méakelainen 2013,
141,145.)



2.3 Innovaatioprosessi

Organisaatiolla taytyisi olla selkea prosessi, jolla se etsii, arvioi ja jalostaa uusia ideoita.
Innovaatioprosessi kasittaa yleensa ideointi-, valikointi-, kehitys- ja lanseerausprosessit.
Ideointi tulisi suunnata innovaatiostrategian maarittelemille aluille. Prosessin kriittinen
vaihe on ideoiden valikoiminen ja jatkokehittdminen, silla potentiaalisista ideoista on
osattava valita parhaat strategian, asiakastarpeen, resurssien ja toteuttamismahdolli-
suuksien perusteella. Tuotteen kehittdminen ja lanseeraus vaativat myds tarkkoja aika-
tauluja ja prosesseja. Tuote on kehitettava tietyssa aikataulussa ja tietyin resurssein, ja

se on osattava lanseerata oikein markkinoille. (Sydanmaanlakka 2009, 215-217.)

Pelkalla luovuudella ja innovatiivisuudella ei saada tuloksia aikaan, vaan ne tarvitsevat
avukseen oikeanlaisia prosesseja ja jarjestelmia. Naiden avulla hallitaan innovaation
elinkaarta ideasta toteutukseen ja kaupallistamiseen ja valitaan, mitd innovaatiota lah-
detaan toteuttamaan missakin vaiheessa, ja mitka mahdollisesti jatetdan kokonaan to-
teuttamatta. (Solatie & Makelainen 2013, 143-144.)

Innovaatioprosessia leimaa epavarmuus, tiedon puute, silla se, mitd haetaan, ei ole en-
nalta tiedossa. Uudenlainen ratkaisu kehittyy prosessin aikana ja osana toimintaa, tai
ratkaisua ei saada ollenkaan. Tuloksia on mahdollista havainnoida prosessin aikana,
mutta ongelma on ratkaistu vasta, kun uudenlainen ratkaisu on kehitetty. Epavarmuus
lopputuloksesta tekee innovaatiojohtamisesta ja -prosesseista tarpeellisia. Innovaatio-
prosessissa on kyse uudenlaisten yhdistelmien tuottamisesta silla innovaatiot syrjaytta-

vat onnistuessaan paikkansa vakiinnuttaneita ratkaisuita. (Koivisto 2011, 23-25.)

Innovatiiviset ideat voivat syntyd niin yksildidenkuin ryhmienkin oivalluksista, mutta en-
nen kuin idea siirtyy markkinoille, siihen ovat vaikuttaneet useat henkil6t. Innovaatiopro-
sessi onkin luonteeltaan sosiaalinen, ja innovaatiota voi tarkastella sosiaalisen systee-
min tuloksena. Innovaation kannalta sosiaalisen systeemin tarkeimpia toimijoita on
kolme: innovaattorit, idearikkaat yksil6t, jotka ovat idean taustalla, portinvartijat, joita ovat
yrityksen paatoksentekijat, seka markkinat eli kuluttajat jotka tuotetta ostavat. (Stahle &
Vilenius 2006, 197-200.)



3 Ihmisten johtaminen innovaatioihin

3.1 Innovaatiojohtaminen

Innovaatiojohtamisen tavoitteena on pystya tukemaan innovaatioiden syntymista ja yri-
tyksen jatkuvaa uudistumista. Se ei ole pelkdstdén ideasta tuotteeksi -prosessin johta-
mista, vaan innovaatiojohtaminen on myoés ihmisten- ja resurssienjohtamista seka stra-

tegian visiointia ja yhdessa oppimista. (Sydanmaanlakka 2009, 60-61.)

Sydanmaanlakka (2009, 209-210) esittelee innovaatiojohtamisen peruselementit (kuvio
1). Innovaatiostrategia maarittelee keinot milla ja miten yritys uudistuu pyrkiessédan kohti
tavoitettaan. Innovaatiotoiminnalle on tarke&é, etta yrityksella on selkeé tavoite ja visio.
Innovaatiokulttuuri maarittelee innovatiivisuuden ja luovuuden aseman organisaatiossa
ja se heijastelee yrityksen arvoja. Innovaatiorakenne kuvaa sitéa, miten organisaatiora-
kenne tukee innovatiivisuutta. Innovaatioprosessiin kuuluu nelja alak&sitetta, joita ovat
ideointi-, valikointi-, kehitys- ja lanseerausprosessi. Innovaatiokoulutus maarittelee sen,
miten koko henkilostéa valmennetaan innovatiivisuuteen ja luovuuteen. Innovaatiore-
surssit kertovat onko yrityksella tarpeeksi resursseja innovaatiotoiminnalle ja miten niit&
hy6dynnetaan. Ihmisia tulee johtaa niin, ettd luovuutta ja innovatiivisuutta tuetaan niin
yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasolla. Lisdksi innovaatiotoiminnalla on oltava selkeat mit-

tarit, jotka seuraavat, miten tavoitteeseen paastaan.

INNOVAATIO-

JOHTAMIMNEN

Kuviol. Innovaatiojohtamisen elementit (Syddnmaanlakka 2009, 209).



Innovatiivisen yrityksen johtaja kykenee luomaan yhteiséllisyyden tunnetta koko yrityk-
seen, osoittamaan henkilokohtaista sitoutumista, inspiroimaan tyontekijoita ja asetta-
maan selkeité tavoitteita. Tehokas innovaatiojohtaja pystyy synnyttamaan aktiivista osal-
listumista ja minimoimaan sosiaalisia konflikteja. Innovatiivisessa organisaatiossa ihmis-
ten johtaminen on yksi tadrkeimmisté onnistumisen perusteista eika innovatiivinen orga-
nisaatio synny koskaan ilman hyvia inmisten johtajia. Toimintaympéariston nopea muut-
tuminen edellyttaa johtajalta muutosvalmiutta ja joustavuutta ja tehokas innovaatiojohta-
minen edellyttdd ihmisten ideointikyvyn ja osaamisen laajapohjaista hyddyntamista.
(Stahle & Wilenius 2006, 204-206.)

Innovaatiojohtamisen haasteena on johtaa asiaa, jonka ajatellaan karsivan liiasta syste-
matisoinnista. Tasta syysta innovaation eri vaiheissa tarvitaan erilaista johtamista: toi-
sissa vaiheissa tarvitaan asioiden johtamista (management) ja toisissa ihmisten johta-
mista (leadership). Esimerkiksi innovaatioprosessin alkupééssa taytyy tukea ihmisia ja
heidan ideoitaan ja luoda oikeanlaisia olosuhteita, prosessin loppupaasséa johdetaan

enimmakseen asioita. (Alpilo & Taskinen 2006, 19.)

Innovatiivisuutta edellyttivassa tietotydssa tydaikaan tulisi laskea aikaa ajattelulle, kes-
kusteluille, pohtimiselle ja kokeilemiselle. Kiiretta pitdisi yksinkertaisesti pyrkia valtta-
maén. Varsinkin jos ollaan kehittdmassa taysin uutta, tarvitaan aikatauluihin viela enem-
man tilaa ja esimerkiksi aikaa sosiaalisille aktiviteeteille ilman jatkuvaa tulospainetta. Mo-
net parannukset tai keksinnot voivat jaada tekematté kiireen vuoksi vaikka tehtavat muu-

ten pystyttaisiin hoitamaan. (Seeck 2012, 280.)

Johtamisen toimintaympaéristo ja alaisten rooli ovat viime vuosina muuttuneet. Passiivi-
sista alaisista on tullut aktiivisia asiantuntijoita, joilla on usein enemman asiantuntemusta
kuin johtajallaan, eik& vanha hierarkkinen johtamistapa toimi enaa tehokkaasti. Nykyaan
tarkeda on suorituksen johtaminen: tavoitteiden asettaminen, palautteen antaminen, ke-
hittiminen, ohjaaminen seké& valmentaminen. Lisaksi tarke&é on tehokas vuorovaikutus,
esimerkilla johtaminen sek& luovuus ja jatkuva uudistuminen my6s johtamisessa. (Sy-
danmaanlakka 2009, 157-159.)

3.2 Innovatiivinen henkilosto

Tutkittaessa lahjakkaita tiedemiehid, matemaatikkoja ja arkkitehteja on havaittu useita

luovalle alalle tyypillisia piirteitd, joista tarkeimpia ovat motivoituneisuus, sinnikkyys ja
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kyky pitdd omasta naktkannasta kiinni vastustuksesta huolimatta. Tutkimuksen perus-
teella luovilla tyypeilla ei ole mitaan absoluuttisia vahvuuksia tai heikkouksia. (Huuhka
2010, 78.)

Innovaatioteorioiden valossa tyontekijat ndhdéaén yksiloina, jotka haluavat pysya ajan
hermolla ja kehittaé itsedén pysyékseen haluttavina tydmarkkinoilla. Tarve oppia ja halu
kayttaa asiantuntemusta motivoi naita tyontekijoita vahintdankin yhta paljon kuin raha ja
muut etuudet. Erityisesti tam& maaritelmé sopii niin sanottuihin tietotyontekijoihin seka
tietointensiivisiin organisaatioihin. (Seeck 2012, 249.)

Tarkeimpia tyontekijan piirteitd taman paivan tydelamassa ovat aloitekyky, luovuus ja
intohimo. Tieto, taito ja dlykkyys ovat myos tarkeita piirteitd, mutta aloitekykyiset ja luovat
tydntekijat eivat odota ohjeita, vaan he osaavat toimia itsendaisesti ja keksia uusia ratkai-
suja ongelmiin. Luovat ja intohimoiset tyontekijat ovat lannistumattomia luonteita, into-
himo saa tydntekijat ylittmaan esteita ja sinnikkaasti jatkamaan ratkaisujen etsimista.
(Hamel 2007, 80.)

Luovaa ja innovatiivista yksiloa kuvataan useimmiten ihmisend, joka on valmis ottamaan
riskejd ja on riippumaton, omaperainen, energinen ja hyvin epavarmuutta sietava. He
voivat tyoskennella valilla yota paivad sisaisten motivaatioiden takia, mutta toisaalta
eraanlainen peruslaiskuus saa heidat kehittelemaan uusia tapoja tehda asioita. Luovuus
vaatii rohkeutta heittaytya lapselliseksi, kayttaa mielikuvitusta ja esittaa niin sanottuja
tyhmi& kysymyksia. Luova yksilé on alykas ja hanelld on intohimoa omaa ty6tdan koh-
taan. Hanen on oltava toisaalta introvertti, pystyakseen yksindiseen tydskentelyyn, toi-
saalta ekstrovertti, jotta han pystyy esittelemaan tekemansa luovat tuotteet. (Sydanmaa-
lakka 2009, 98.)

Innovatiivisen yrityksen henkilostd on sen tarkein voimavara. Tarkeda ei ole niinkaan
henkildstébn motivaatio, vaan asiantuntijoiden ammatillisen intohimon tyydyttdminen.
Tama tarkoittaa ennen kaikkea sita, ettd asiantuntijoille tarjotaan tarpeeksi haasteita,
oppimis- ja etenemismahdollisuuksia sekd mahdollisuutta tytskennella yhdessa muiden
korkean tason asiantuntijoiden kanssa. Innovaattorit on pystyttava tunnistamaan, silla
jos he eivét saa tarpeeksi tunnustusta tydstéaan, he eivat valttdmattd innostu antamaan
parastaan yritykselle. (Stahle & Wilenus 2006, 202-203.)
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Tietotydssa ominaista on luova tyote seka innovatiivinen tiedon kayttaminen. Tietotydn-

tekija on mahdollista mé&aritella seuraavien kolmen kriteerin avulla:

1) Han kayttaa tydssaan tietotekniikkaa.
2) Tyo vaatii luovaa ja innovatiivista tiedonkayttoa seka itsendista paatoksentekoa.
3) Hanella on korkea koulutustaso.

(Seeck 2012, 249.)

Vaikka tietotydntekijat ovat tietdmyksensa ja osaamisensa valossa arvokkaita tyénanta-
jalleen, ovat pitkét urat saman tyonantajan palveluksessa harvinaisia. Innovaatioteolli-
suudessa rakennemuutos nahdaan osana tarpeellista muutosta, jonka avulla saadaan
aikaan valttdmatonta uusiutumista. Rakennemuutoksen seurauksena henkilostéresurs-

seja voidaan myds joutua karsimaan. (Seeck 2012, 250.)

3.3 Innovatiivinen tiimi

Tiimi on joukko ihmisi&, jotka ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin ja toimintatapoihin ja
joiden osaamiset taydentavat toisiaan. Innovatiivinen tiimi koostuu eri alojen huippuasi-
antuntijoista, jotka ovat hyvia tiimipelaajia ja joilla on halu luoda yhteisia toimintatapoja
ja tavoitteita. (Sydanmaanlakka 2009, 160, 164.)

Tiimin kokoonpano ja dynamiikka vaikuttavat paljon siihen toteutuuko tiimin jasenten
luova potentiaali. Huono yhteishenki saattaa aiheuttaa kommunikaatio-ongelmia ja eh-
kaista innovatiivisuutta, joten ryhman jasenten l&heiset suhteet ovat tarkeita. Uusien ide-
oiden keksiminen edellyttdd avointa ilmapiiria ja mielipiteiden vaihtoa. Innovoinnin on
havaittu olevan laadukasta niissé tilanteissa, joissa tiimin jasenet tarvitsevat toisiaan tyo-

tehtavien suorittamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. (Seeck 2012, 267-268.)

Kuviossa 2 on Sydanmaanlakan hahmottelema tiimin johtamismalli, jossa johtaja on vuo-
rovaikutuksessa jokaiseen asiantuntijaan ja asiantuntijat ovat vuorovaikutuksessa kes-
ken&an. Johtaminen tapahtuu tdssa mallissa laajassa vuorovaikutuksessa eri yksildiden
valilla. Asiantuntijat osallistuvat my6s aktiivisesti tiimin johtamiseen ja he tavallaan joh-
tavat esimiestdan: he pyrkivat vaikuttamaan esimiehen mielipiteisiin, osaamiseen ja joh-
tamiseen. (Syddnmaanlakka 2009, 160-161.)
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A = asiantuntija

Johtaja

Kuvio 2. Tiimin johtaminen (Sydadnmaanlakka 2009, 161).

Luoville tyontekijoille ja korkean tason asiantuntijoille sosiaalinen ympaéristd on tarkea
motivaatiotekija. Nain ollen innovatiivisessa tiimissé korostuva sosiaaliset tekijat kuten
tehokas kommunikaatio, ryhméahenki ja luottamus. Henkilokemia vaikuttaa kommunikaa-
tion tehokkuuteen, mutta siihen vaikuttavat myos yrityskulttuuri ja johtamisjarjestelmat.
Tiimin sisdiseen kulttuuriin, viihtymiseen ja tyétehoon vaikuttavat henkilokemioita enem-
man tehokkaan tiimitydn mahdollistava organisaatiorakenne, oikeudenmukaisuus ja ylei-
nen yrityskulttuuri. Mitd enemman vastuuta ja itsenaisyytta tiimeill& on, sitd suuremmat
mahdollisuudet tiimeilla on luoda luottamuksellinen perusta tyolleen. (Stahle & Wilenius
2006, 203-204.)

3.4 Innovatiivinen organisaatio

Yrityksen organisaatiotasolla tehdyt ratkaisut ovat tarkeitd sille miten hyvin tuote saa-
daan innovaatiosta markkinoille. Innovatiivisuuden edistamiseksi on tarkeda olla inno-
vaatiostrategia, johon on myds huomioitu aikaisempien innovaatioprojektien onnistumi-
set ja epaonnistumiset. Liséksi yrityksessa on painotettava innovaatioiden tarkeytta, ja
organisaatiolla on oltava tarkka visio oman alan kehityksesta ja sen mukana kehittymi-

sestd, seka selva kasitys kilpailijoistaan ja yhteistybkumppaneistaan. (Seeck 2012, 265.)

Vaikka organisaation rakenteella ei suoraan ole huomattu olevan vaikutusta innovatiivi-
suuteen, vaikuttaa kuitenkin silta, etté byrokraattisuus ja tiukka kontrolli ehkaisevat inno-
vaatiota. Painvastainen tilanne, jossa mahdollistetaan riskien ottaminen, kokeileminen ja
virheista oppiminen taas nayttaisi edistavan innovatiivisuutta ja lisdavan tyontekijoiden
yrittajahenkisyytta. Tyypillisesti innovatiiviset yritykset ovat organisaatioltaan aluksi val-
jempia, mutta muuttuvat muodollisemmaksi sitd mukaan kun tuotteesta tulee valmiimpi.
(Seeck 2012, 265-266.)
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Yritykset ovat helposti jumittuneet vanhoihin kaavoihinsa. Prosesseja ei uskalleta muut-
taa vaikka totuttujen tapojen ja prosessien tilalle tarvittaisiin uusia, tuoreita ideoita. Har-
voissa yrityksissa tydntekijoitd rohkaistaan innovaatioihin, ja silloinkin kyseessa voi olla
pieni tuotekehitysosasto. Innovaatioihin tarvitaan aikaa ja kiireettomyyden tunnetta, asi-
oita, jotka ovat tydorganisaatioissa harvinaisia tehokkuusajattelun ollessa valloillaan.
(Hamel 2007, 74 - 76).

Organisaatiokulttuuri voi joko edistéé tai haitata innovatiivisuutta. Innovatiivisuutta edis-
tavalle yrityskulttuurille on tyypillista se, etta innovatiivisuuteen kannustetaan, onnistumi-
sista ja epaonnistumisista opitaan, tyontekijat saavat tehda itsendista ty6ta, ja etta vir-
heitd ja vastoinkdymisia siedetdén hyvin. Lisdksi rohkaiseminen riskinottoon ja uusien
ideoiden soveltamiseen on tarkeaa. Naiden edellytysten toteuttamisessa ja henkiléston

tukemisessa on johtajilla ja henkildstohallinnolla suuri rooli. (Seeck 2012, 266.)

Hyvin johdetussa asiantuntijaorganisaatiossa korostuvat yhteisty6 ja vuoropuhelu jayk-
kien rajojen, kontrollin ja konfliktien sijaan. Johto laittaa itsensa likoon ja johtaa luotta-
muksella, ei diktatuuriin perustuen. Toiminta voi olla kokeilevaa, ja tehokkuuden sijaan

korostuvat mielekas ty6 ja hyvat sisaiset suhteet. (Huuhka 2010, 80.)

Hyvin johdetussa luovassa yksikdssa on tavallista, etta tyontekijat ovat sitoutuneita ja
yksikko toimii jasentensé luovan osaamisen varassa. Osaajia ei painostamalla saa luo-
vuttamaan taytta tydpanostaan, vaan he luovuttavat sen halutessaan tyonantajan kayt-
t6on. Hyvin johdetuissa luovissa organisaatioissa on tavallista, ettd henkilosté kokee or-
ganisaation menestyksen omana menestyksendan ja organisaatiosta ollaan aidosti yl-
peitd. (Huuhka 2010, 74.)

4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa esitetaan avoimia kysymyksia tai kes-
kusteluteemoja valituille yksil6ille. Laadullisella tutkimuksella pystytdén tutkimaan inhi-

millista toimintaa syvallisemmin kuin maarallisella tutkimuksella. Analyysi kohdistuu aina
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kyseessa olevaan aineistoon, joten aineiston totuudellisuudella ei ole niin suurta merki-
tystd, vaan aineisto on mitd on. Johtopaatoksissa toki tehdaan teorian avulla tulkintoja
aineistosta. Laadullinen tutkimus on aineistokeskeista, silla tutkijalla ei ole suoraa valtaa
aineiston tuottamiseen, vaan sen tuottaa haastateltava. Sen sijaan aineiston analyysi ja
tulkinta on tutkijan vastuulla. Laadullisen tutkimuksen objektiivisuus on sita, ettei tutkija
sekoita omia asenteitaan tai uskomuksiaan tutkimuskohteeseen, vaan yrittdd ymmartaa
haastateltavan ndkokulmia. Aineistoa pyritd&n jarjestamaéan ja ymmartamaan. Teoria on

aineiston tulkinnan ja ajattelun lahtokohta. (Tilastokeskus.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritddn ymmarta-
maan tiettya ilmiota, tapahtumaa tai toimintaa tai antamaan teoreettinen tulkinta jollekin
ilmidlle (Tuomi & Sarajarvi 2006, 87).

Tamaéan tutkimuksen tutkimusmenetelméksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-
musmenetelma. Tutkimuksen perusteena ei ole tilastollisten yleistysten tekeminen, vaan
tutkimuksessa haluttiin tarkemmin selvittaa innovaatiojohtamisen tilaa yrityksessa. Tut-
kimuksessa haluttiin my6s antaa tilaa haastateltavien nakemyksille ja mielipiteille mah-

dollisimman laajan aineiston saamiseksi.

4.2 Haastattelu

Teemahaastattelussa edetaddn tutkimuksen kannalta keskeisten, valittujen teemojen ja
naihin liittyvien tarkentavien kysymysten mukaan. Teemahaastattelussa korostuvat ih-
misten tulkinnat ja asioille antamat merkitykset seka haastattelutilanteen vuorovaikutus.
(Hirsjarvi & Hurme 2006, 48.)

Teemahaastattelussa pyritaan Ioytamaan merkityksellisid vastauksia tutkimustehtavan
ja ongelman mukaisesti. Etukateen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehyk-

seen, eli siihen mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetdan. (Tuomi & Sarajérvi 2006, 78.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikille haastateltaville esitetdan suunnilleen samat
kysymykset samassa jarjestyksessa. Esimerkiksi monissa opinnaytettiden haastatte-
luissa on mietitty teemat, mutta niiden lisaksi on laadittu tarkkoja kysymyksia. Tallainen
puolistrukturoitu menetelma sopii tilanteisiin, joissa tietoa halutaan kerété juuri tietyista

asioista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Taman tutkimuksen haastattelukysymykset on tehty tyon teoreettisen viitekehyksen poh-
jalta. Viitekehys on tarpeellinen, jotta haastattelukysymykset ja koko tutkimus pystyttiin
perustamaan innovaatiojohtamisesta tiedettyihin\ faktoihin. Tutkimusaineisto kerttiin
puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, koska néin saatiin tarkempaa tietoa juuri valit-
tuihin tutkimusongelmiin. Haastattelun etuna on myds se, ettd saatuja vastauksia on

mahdollista tarkentaa saman tien tarkemman tiedon saamiksi.
Haastattelukysymykset jaettiin kolmeen teemaan:

e Innovaatio yrityksen paivittaisessa toiminnassa
¢ |hmisten johtaminen innovaatioihin

¢ Innovatiivinen organisaatio

Teemoittelun avulla pyrittiin jakamaan kysymykset sopiviin kokonaisuuksiin. Ensimmai-
nen teema kasittelee sitd, miten innovaatiot yrityksesséd nahdaan ja miten innovaatiotoi-
minta on jarjestetty. Toisen teeman avulla selvitettiin ihmisten johtamista ja sitd, mitka
seikat ovat tarkeitéd innovaatioiden synnyttamisessa. Kolmas teema taas kasittelee orga-

nisaation toimintaa ja merkitysta innovaatiotoiminnan onnistumiseksi.

4.3 Haastattelujen toteuttaminen

Koska tutkimus haluttiin tehda johdon nakokulmasta, valikoituivat haasteltavaksi yrityk-
sestd henkildt, jotka tydskentelevéat innovaatiojohtamiseen liittyvissa tehtavissa. Sopi-
vissa tehtavissa yrityksessa tydskentelee yhteensa nelja henkilda ja he muodostivat ta-
man tutkimuksen otannan. Koska saadut vastaukset halutaan pitdd anonyymeing, ei
haasteltavien tarkempaa asemaa voi yrityksen pienen koon perusteella tarkemmin ana-

lysoida.

Haastattelut toteutettiin tydopaivan aikana yrityksen toimitiloissa yhdessé neuvotteluhuo-
neessa. Haastatteluajat oli sovittu etukateen ja tilanne pyrittiin jarjestamaan mahdolli-
simman kiireettomaksi. Haastateltaville ei annettu haastattelukysymyksia etukateen, silla
vastausten ei haluttu olevan ennalta mietittyja vaan spontaaneja kuvauksia tilanteesta.
Tutkimuksen aihe oli kuitenkin kerrottu etukéateen. Haastattelut kestivat noin 30 minuuttia

ja kaikki haastattelut tallennettiin nauhoittamalla.
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Haastatteluilla keratyt vastaukset litteroitiin mahdollisimman pian haastattelun jalkeen.
Litteroidut vastaukset jaettiin kolmeen esille nousseeseen teemaan analysoinnin helpot-
tamiseksi. Haastatteluista nousseet teemat vastasivat haastattelurungon teemoittelua.

5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Innovaatio

Ensimmaisend haastatteluteemana oli innovaatio ja sen merkitys yrityksen paivittdisessa
toiminnassa. Kaikki haastateltavat maarittelivat innovaation lahes samalla tavalla: se on
uusi idea, jota kehitetaan tuotteeksi tai palveluksi ratkaisemalla ongelmia uudella tavalla.
Innovaatiolla tulee myo6s olla markkinat ja jollei niita ole, on yrityksen luotava ne. Kaikissa
vastauksissa painotettiin juuri innovaation kdantamista businessmalliksi ja kassavirraksi

yritykselle, muuten innovaatio on merkitykseton.

Case-yrityksen toiminnassa innovaatiot koettiin koko yrityksen olemassaolon perustaksi
eika koko yritysta katsottu olevan olemassa ilman innovaatiota. Yrityksen kerrottiin ole-
van startup-yritys, joka on perustettu yhden teknisen innovaation ymparille ja joka onnis-
tuakseen vaatii ympdrilleen useita muitakin innovaatioita. Koko yrityksen toiminnan kat-
sottiin olevan taman innovaation kehittamista tai kehitystoiminnan tukemista, kuten yksi

vastaajista maarittelee:

"Meidan tapauksessa innovaatio tarkoittaa sita, etta ollaan saatu paketoitua tekniikkaa
ja rakettitiedetta ja high techia siind mé&arin menestyksekkaasti, etté asiakkaat ovat siita

valmiita maksamaan meille rahaa.”

Yleisesti innovaatioiden katsottiin syntyvan tarpeesta kehittda joku tuote tai palvelu pa-
remmaksi, yksittaisten ihmisten paahanpistoista tai halusta luoda uutta. Vastausten pe-
rusteella innovointiin tarvitaan myds ennakkoluulottomuutta kokeilla rohkeasti uutta,
unohtamatta rankkaa tyota seka yrittamista ja erehtymista. Kun innovoidaan yrityksissa,
vastauksissa kerrottiin tarvittavan myos tyontekijoiden motivointia, oikeita olosuhteita

seka tehokasta tiimia viemaan yksittaista ideaa eteenpain. Case-yrityksessa innovoinnin
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katsottiin tapahtuvan normaalin tydn lomassa ja kaikkien yrityksen tyontekijdiden katsot-
tiin osallistuvan siihen. Uusia ideoita kerrottiinkin syntyvan jatkuvasti, mutta ideoiden ke-

r&dmisen, arvioinnin ja toteuttamisen todettiin olevan haastavampaa.

Kukaan vastanneista ei kokenut yrityksen tarvitsevan erillisté innovaatiostrategiaa, vaan
pienen startup-yrityksen katsottiin tulevan hyvin toimeen ilmankin. Vastaavasti koko yri-
tyksen strategian tai tuote- ja teknologiastrategian katsottiin olevan innovaatioihin perus-
tuva ja nain ollen riittava. Yrityksessa halutaan myds pitédé toiminta mahdollisimman ke-

vyend eika ylimaaraisia prosesseja tai strategioita haluttu laatia:

"Koko firma on innovaatiostrategiaa, teknologia startup perustetaan kaupallistamaan
yksi kappale innovaatioita. Ja se on oikeastaan siinda, koko yrityksen strategia on vain ja

ainoastaan sita.”

Myds innovaatioprosessi on yrityksessa kevyt. Osa vastaajista kertoi myds koko yrityk-
sen olevan olemassa innovaatiota varten, joten innovaatioprosessi on normaalia paivit-
taista toimintaa. Osa mainitsi ideoiden kerddmisessa olevan léyha portaikkomalli, jossa
ideat kerataan, arvioidaan ja josta niitd voidaan valita kehitettavaksi. Ideoita syntyy kui-

tenkin paljon:

"Ideoita syntyy koko ajan, téllékin hetkelld véhintdén kolme uutta ideaa. Uusia ideoita on
paljon ja niitd tarvitaan mutta me ei ihan tiedetd mitka on ne 5 kpl niistéd 45 000 ideasta

jotka pitéisi valita.”

Ideoita on ollut tapana kerétd omaan tiedostoon, jonne jokainen voi niitd lisata. Ideoista
pyritddn keskustelemalla valitsemaan tarkeimmat juuri silla hetkella ja toiset jatetaan
my6hemmaksi. Tarkempi prosessi yrityksessé on valmiiden ideoiden patentoinnissa, jo-
hon tyontekij6ita rohkaistaan. Vastauksissa nousi esille myds se, ettd kun yritykset kas-

vavat tarpeeksi isoiksi, tarve méaaratyille prosesseille ja strategioille kasvaa.

Mydskaan innovaatioprosessin arviointia varten ei ollut kehitetty toimintamallia tai erityi-
sid mittareita, mutta tuotekehitysprojekteja arvioidaan tarkemmin. Projekteja seurataan

viikoittain, ja yhdesséa keskustelemalla selvitetaan miké& projektin status on:
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“Viikoittain niitd seurataan. Kollektiivisesta hatusta koetetaan repéisté sellainen johto-
paatds mika on kaikkien mielesta relevantti. Muunlaisten mittareiden luominen tassa vai-

heessa on joutavanpéivéistd hommaa.”

Tuotekehitysprojektien onnistumista seurataan sen tavoitteiden perusteella. Tavoitteita
voivat olla esimerkiksi aikataulussa pysyminen, haluttujen tuoteominaisuuksien valmius-
aste, kapasiteetin nostaminen tai kustannusten sdast6. Koska innovaation katsottiin ole-
van koko yrityksen perusta, yksi vastaus maaritteli mittarina olevan myds yrityksen tilin-

paatoksen; jos viivan alle jaa rahaa, on onnistuttu.

5.2 Johtaminen

Toisena haastatteluteemana oli ihmisten johtaminen innovaatioihin. Vastausten perus-
teella innovaatioiden johtaminen on tasapainoilua resurssien ja innovaatioiden valilla;
tydntekijoille tulisi antaa aikaa ja vapautta, jotta he pystyvat keksimaan uusia ideoita tai
kehittamaan entisia, mutta toisaalta myds asioita on saatava valmiiksi, silla aika ja raha
ovat rajallisia. Esimerkiksi case-yrityksessa on valilla ollut pakko mé&araté kaikki keskit-
tyma&an tiettyyn projektiin, jotta tuote saataisiin valmiiksi. Silti innovaatioille pitd& antaa
aikaa, koska koko yrityksen idea liikkuu teknisen innovaation ymparilla. Johdolta kerrot-
tiin vaadittavan rohkeita paatoksia innovaatioihin keskittymiseksi, silla yrityksissa on aina

kiire saada jotain valmiiksi, ja halvinta ja helpointa olisi keskittya tekem&én yhta asiaa.

"Taméa on sellaista tasapainon hakua, tasapainon siitd, ettd on tiukka focus ettd saat
jonkin asian toimimaan ja sitten tarvitaan taas vapautta ndille insintéreille kokeilla toi-

miiko joku asia.”

Innovaatiojohtamisessa erityisen tarkeaksi koettiin oikeanlaisen ympariston luominen,
jossa tyontekijoiden on helppo innovoida. Innovaatioiden tekemiseen tarvittavaa aikaa

tulisi jarjestad, silla jos muita toita on likkaa, ei innovointiin jakseta enda keskittya:

“Ihmiset tarvitsevat ympériston, jossa on mahdollisuus kayttda aikaa siihen innovaation
miettimiseen. Tietty vapaus my6s, jos heilla on kadet taynna tdité ja kaikki tarmo menee

niihin keskittymiseen niin sithen innovaatioon ei jé& aikaa.”

Tarkeéksi koettiin siis antaa tyontekijéille vapautta jarjestaa tydtehtaviaan, seka kannus-

taa tyontekijoitd kokeilemaan uutta. Liséksi virheiden tekeminen tulisi olla hyvaksyttavaa
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ja niiden tekemiseen tulisi rohkaista. Innovaatiojohtamisen edellytyksia todettiin olevan
my06s oikeiden henkilGiden I6ytaminen, kyky lukea tilanteita seké& asettaa jonkinlaiset ra-
jat, jotta asioita saadaan myos valmiiksi. Erittdin tarkedna pidettiin sitd, ettd innovaatiolla
pitaisi pystya tekemaan kannattavaa liiketoimintaa, vaikka se on helppo unohtaa ideoi-
den ja teknologioiden keskelle. Johtajan tulisi my0s luoda innostavaa ilmapiiria.

Innovaatiojohtamisessa haasteelliseksi koettiin saada organisaatio toimivaksi ja ilmapiiri
innovaatiot sallivaksi. Toisaalta haasteellista on myds se, etta liian vapaassa ilmapiirissa
toiminta voi olla pelkk&a innovointia, eikd mitdan saada valmiiksi. Lisaksi resurssit koet-
tiin 1ahes aina liian tiukoiksi. Innovatiivisessa organisaatiossa voidaan helposti keskittya
tuotekehitykseen seka osaavien ja lahjakkaiden henkildiden palkkaamiseen, jolloin fokus
liketoiminnan tekemisestda, tuotteistamisesta ja kaupallistamisesta voi karsia. Vastaajat
kertoivat, etta lahjakkaiden ihmisten johtamisessa haastavaa on ihmisten erilaisuus seka
se, etta valilla asiantuntijoita taytyisi saada ajattelemaan ”laatikon ulkopuolta”. Lisaksi

ideoita syntyy usein niin paljon, etta niiden priorisoinnissa voi olla haasteita.

Kysyttdessa kumpi on johtamisessa tarkedmpad, autonomia vai kontrolli, vastaukset
erosivat hieman toisistaan. Toisten mielesta tarvitaan jonkin verran kontrollia, jotta asiat
sujuvat oikeaan suuntaan. Toisten mielesta liiallinen kontrolli kaitsee innovaatiota. Yh-
teisté vastauksissa kuitenkin oli se, ettéa case-yrityksessa on enemman panostettu auto-
nomiaan, silla luovien ja lahjakkaiden ihmisten kanssa tehokas kontrollointi ei toimi. YKsi
vastaaja totesikin, etta johtajan on mahdotonta tehokkaasti kontrolloida henkildita, jotka
ovat lahjakkaampia kuin han itse, koska tydtehtavat voivat olla niin tieteellisia ja vaikeasti
ymmarrettavia. Oikean tasapainon Idytaminen autonomian ja kontrollin valille todettiin

olevan yksi johtamisen ikuisuuskysymyksista ja hyvin yritys- ja ihmiskohtaista.

*Jos haluaa tehdé jotain rakettitiedetté ja sinulla on vaikka 5 alaista ja haluaa varmistua,
ettd ne saa jotain aikaan, olisi hyva jos ne olisi fiksumpia kuin sind. Tasta seuraa se, etta
jos halua kontrolloida niitéd tehokkaasti sinun tulisi tietdd enemman kuin ndmé 5 yh-

teensa. Toivotan onnea sille joka tdhén paésee.”

Luovien ihmisten ominaisuuksia kysyttaessa vastaajat olivat yksimielisia. Luovat ihmiset

ovat ennakkoluulottomia eivatka anna vastoinkdymisten lannistaa:
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“Tiilliseinan lapi kaveleminen onnistuu sellaiselta henkildlta helposti, joka ei tiedosta, etta
siin& on tiilisein& ja se vaan kavelee siita lapi. Yleis6 hammastyy mutta se ei itse huomaa

mitédan erikoista.”

Luovilla ihmisilla on aitoa innostusta tehda ty6taéan, he pystyvat kyseenalaistamaan asi-
oita ja osaavat lahestya asioita uudelta kannalta, eivatké he uraudu tiettyyn ajattelumal-
lin. Tarkedad on myos osata saattaa asioita valmiiksi. Lisdksi tyon tai opiskelun kautta
hankittu osaaminen koettiin térkeaksi erityisesti teknisten innovaatioiden kanssa tyos-
kenneltdessa.

Vastausten perusteella luovia ihmisia motivoi tydssaan vapaus tehda tyétaan, molem-
minpuolinen luottamus ja mahdollisuus kehittyd tydssaan. Tarkedd on myods organisaa-
tion avoimuus ja lapinakyvyys ja se, ettad ideoita kuunnellaan ja tydntekijat otetaan mu-
kaan paattksentekoon. Oman tydn jaljen nakymista ja onnistumisen kokemuksia pidet-

tiin myos tarkeana.

5.3 Organisaatio

Kolmantena haastatteluteemana oli innovatiivinen organisaatio. Toimivan organisaation
katsottiin olevan koko innovoinnin perusta. limapiirin tulee olla innovaatioihin kannustava
ja rohkeasti uutta kokeilemaan innostava. Myds epaonnistumisiin pitdd rohkaista. Jos
johtaminen ja ilmapiiri ovat huonoja, niin niitten todettiin huonontavan organisaation il-

mapiiria ja innovointia.

Case-yrityksessa katsottiin innovoinnin periaatteessa kuuluvan tuotekehitystiimille mutta
kaytannossa kaikki muutkin osallistuvat tuotteen kehittdmiseen, erityisesti toimitus- ja
myyntitiimit. ldeoita syntyy tyon ohessa luontevasti ja yrityksessa pyritdankin luomaan
salliva asenne innovaatioiden syntymiseen. Kaytanntssa esimerkiksi tyontekijoilla on
mahdollisuus 10 paivan valein tehda t6itd mink& parissa haluavat ja kahden kuukauden
valein jarjestetdé&n Tech day -paiva, jossa jokainen saa esitella ideoitaan toisten kom-
mentoitavaksi. Innovatiivista huomautettiin yrityksessa olevan muukin kuin tuotteen, ni-

mitt&in myds sen miten asioita tehd&aéan tai millaisilla sopimuksilla niitd myydaan.

Vastauksissa kerrottiin myds, ettd organisaation tulee jarjestdd myos oikeanlaiset tytka-
lut innovaatioiden tukemiseen. Startup-yrityksessa niita katsottiin Iahinna olevan ajan jar-

jestaminen innovointiin, asiakkaan ongelmien ymmartaminen seka sopivasti autonomiaa
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ja rajoja tekemisen strukturoimiseen. Liséksi konkreettiset olosuhteet tulee jarjestaa toi-
miviksi, kuten toimiston viihtyvyys, tydskentelyolosuhteet ja teknologian toimiminen.
Myds virikkeiden antaminen innovointiin katsottiin tarkeéksi, kuten tyontekijéiden mah-
dollisuus vapaasti keskustella kesken&én ja jarjestaa palavereita seka nostaa ongelmia
esille yleiseen keskusteluun.

*Jos koko yrityksen idea on teknologiassa ja jos ei sitd innovaatiota anna syntya niin ei

se johda mihinkéén.”

Haastateltavat eivat ndhneet organisaation koolla olevan merkitysta innovaatioiden ja
ideoiden syntymisessa vaan tarkeimpana tekijana nahtiin sallivan ilmapiirin luominen.
Pienessa organisaatiossa voi toimia vapaammin, mutta toisaalta haasteena voi olla re-
surssien vahyys. Isossa organisaatiossa innovointi on yleensa erillisen kehitystiimin vas-

tuulla ja toiminta on organisoidumpaa.

"Organisaation luonne vaikuttaa siihen hyvin paljon ja organisaation kypsyys. Koolla ei
ole mitaan merkitystd, se on ihan joutavaa. Toki on ehka vaikeampaa pitaa ylla suurta

organisaatiota mutta on siinédkin onnistuttu.”

Tiimityoll& n&htiin olevan suuri merkitys innovaatioiden tekemisessa eika yksin katsottu

olevan mahdollista saada aikaan ainakaan mitaan merkittavia innovaatiota:

"Kyllé se [tiimi] on melkein edellytys, jotta saadaan jotain kaytannodssa toimivaa ai-
kaseksi. Ihmisten pitdd tehda yhdessa ja sparrata toisiaan. Ja osaamisalueet eroavat

keskenaén.”

Usein alkuperainen idea on jonkin yksittdisen henkilén keksima, mutta sen jalostamiseen
ja kehittamiseen tarvitaan paljon ty6ta ja muita ihmisia ymparille. Ideat rakentuvat mo-
nissa vaiheissa, joten lopulliseen tuotteeseen on vaikuttanut moni henkil6. Tarkeana
seikkana kehitysvaiheessa katsottiin olevan myds tiimit, joissa on henkilgita eri taustoista
ja eri tiimeista, jotta saadaan mahdollisimman monenlaisia ndkodkulmia kehitystyéhon.
Tiimitydn haasteena voi olla yksittéisten ihmisten kunnianhimo saada tunnustusta ide-

oista, mink& vuoksi he voisivat salata niita tiimilta.
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6 Tulosten tarkastelu ja tulkinta

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus |0ytéa vastauksia tutkimusongelmaan "miten case-yri-
tyksen innovaatiojohtamista ja toimintakulttuuria voisi kehittda?”. Tahan haettiin vas-
tausta seuraavien tutkimuskysymysten avulla: Miten innovaatioita johdetaan? Miten toi-

minta on organisoitu? Miten organisaation toiminta vaikuttaa innovatiivisuuteen?

6.1 Innovaatiotoiminta

Kuten Sydanmaanlakka (2009, 14-15) toteaa, on innovaatio uusi idea, jolla tuotetaan
yritykselle lisdarvoa eli sen tulee olla kaupallisesti hyodynnetty uusi idea. Myos haasta-
tellut toivat esille saman seikan: innovaatiolla tulee olla markkinat tai se on yritykselle
hyddytdn. Startup-yrityksessa yritys voi joutua itse luomaan ndma markkinat ja etsimaan
asiakkaat. Nain on tassakin tapauksessa, silla case-yrityksen tuote on ainutlaatuinen,
eikd kukaan muu tarjoa samanlaista ratkaisua jatteenkasittelyyn. Saatujen vastausten
perusteella yrityksen todettiin olevan olemassa vahvasti innovaation vuoksi ja sita var-
ten. Toiminnan ydin perustuu tekniseen innovaatioon, keinodlylla toimivaan jatteenkasit-
telyrobottiin, ja kaiken toiminnan katsottiin keskittyvan taman innovaation tekemiseen tai

tukemiseen.

Kysyttdessa innovaatiostrategian tarpeellisuudesta yritykselle kaikki vastaajat olivat sita
mielta, ettei erillistd innovaatiostrategiaa tarvita. Yrityksen yleisen strategian katsottiin
olevan tarpeeksi kattava, silld yritys perustuu pelkdstaan innovaatioon. Solatie ja Make-
lainen (2013, 141,145) ovat kuitenkin vahvasti erillisen innovaatiostrategian kannalla.
Heidan mukaansa innovaatiostrategia fokusoi toimintaa eika ilman sita lupaavimpia ide-
oita saada toteutettua ja kaupallistettua. Strategia tukee my6s arjen valinnoissa ja koh-
distaa resurssit oikein. Alpilo ja Taskinen (2006, 26) puolestaan toteavat, etté innovaati-
ostrategian tulisi kasittéda ainakin tuotteen, brandin ja asiakasrajapinnan seka liikketoimin-

tamallin ja -prosessit.

Vaikka haastatteluvastauksista nousi esille, ettei case-yritys juuri nyt tarvitse erillista in-
novaatiostrategiaa, olivat vastaajat sitd mieltd, etta yrityksen kasvaessa tarpeeksi suu-
reksi voi innovaatiostrategia tulla tarpeelliseksi. Mahdollisesti myods Solatie ja Makelai-
nen seka Alpilo ja Taskinen ovat kirjoittaneet kirjansa tutkittuaan kypsempia yrityksia.
Startup-yrityksen on mahdollista tulla toimeen ja saada aikaan innovaatiota ilman erillista

strategiaa.



23

Samankaltainen tulos tuli esiin myds yrityksen innovaatioprosessista kysyttdessa. Osa
vastaajista oli sita mieltd, ettd koska koko yritys on olemassa vain innovaatiota varten,
on yrityksen péivittdinen toiminta osa innovaatioprosessia. Toiset vastaajat kertoivat yri-
tyksella olevan l6yha portaikkomalli uusien ideoiden ker&dmiseen, mutta ettei innovaa-

tiotoimintaan ole muuten maaritetty erityisté prosessia.

Sydanmaanlakka (2009, 215-217) toteaakin ideoiden valikoimisen ja jatkokehittdmisen
olevan innovaatioprosessin kriittisin vaihe. Koivisto (2011, 23—-25) puolestaan painottaa
innovaatioprosessin lopputuloksen olevan niin epavarma, etté tama tekee prosessin tar-
peelliseksi. Juuri toiminnan epavarmuus pakottaa startup-yrityksen olemaan valmis te-
kemaéan muutoksia nopealla aikataululla. Tarkkaan maaritettya prosesseja ei ole, koska
niitd on mahdotonta muodostaa. Tilanne voi nopeasti muuttua ja siihen on pystyttava
reagoimaan. Tastéa syysta toiminta on haluttu pitdd mahdollisimman kevyena prosessien
ja strategioiden suhteen. My6s erilaisten prosessien laatiminen helposti rasittaa kevytta
organisaatiota. Kuitenkin kuten Solatie ja Makelainen (2013, 143—-144) huomauttavat, ei
pelkka luovuus ja innovatiivisuus riitd tulosten aikaansaamiseksi. Siksi case-yrityksessa
on muodostunut vapaamuotoinen prosessi uusien ideoiden arvioimiseksi ja valikoi-

miseksi.

Sydanmaanlakka (2009, 215-217) kirjoittaa, ettd myds tuotteen kehittdminen ja lansee-
raus vaativat tarkkoja aikatauluja ja prosesseja. Haastatteluvastauksista voitiin todeta
yksiselitteisesti, ettei ndihinkdan ole muodostettu erillistd prosessia. Jokaista tuotekehi-
tysprojektia arvioidaan kuitenkin itsenaisena projektina juuri siihen vaikuttavien kriteerei-
den perusteella. Tuotekehitysprojektin onnistumisessa térkeda kerrottiin olevan esimer-
kiksi aikataulussa pysyminen, tuoteominaisuuksien valmius tai kustannuksissa saasta-

minen.

Vastausten perusteella voidaankin todeta, ettei yrityksessa ole ongelmaa ideoiden syn-
tymisessé vaan kaikki vastaajat totesivat ideoita syntyvan paljon ja koko yrityksen osal-
listuvan innovointiin. ldeoiden kerddmiseen on muodostettu portaikkomalli, jonne jokai-
nen voi ideoitaan syottaa ja josta keskustelemalla valikoidaan ideat toteutettavaksi nyt
tai mybhemmin. Ideoiden toteuttamisen ja arvioinnin todettiin taas olevan haastavam-
paa. Vaikka ideat saadaan tehokkaasti kerattya ja valikoitua, on prosessi taman jalkeen

varsin hailyva. Liséksi vastauksissa todettiin, ettei prosessien ja projektien arviointiin ole
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kehitetty mittareita, vaan jokaista tuotekehitysprojektia arvioidaan itsenaisesti. Innovaa-
tiotoiminnan voidaan todeta yrityksessa olevan varsin vapaa prosesseista ja strategi-
oista. Startup-yrityksille lienee tavanomaista ja jarkevaa pitaa toiminta kevyené eiké laa-
tia likaa prosessimalleja. Voidaankin katsoa, ettei erillistd innovaatiostrategiaa tai -pro-
sessia tarvita, silla talla hetkella vastaajat kertoivat kaiken tarpeellisen siséltyvan yrityk-
sen muuhun strategiaan tai toimintaan. Innovaatioiden alku- ja loppup&ata voisi silti pa-
rantaa, jotta resurssit ja aikaisemmin opittu saataisiin valjastettua tehokkaammin k&ytan-

toon.

Kehitysehdotus 1: Toimintamalli tuotekehitysprojektin alkupaahan. Vaikka toiminta
halutaan pitda kevyena ja vapaana liiallisista prosesseista, olisi tuotekehitysprojektien
alkupaata mahdollista tehostaa. Erityisesti sen jalkeen kun idea on valikoitu toteutetta-
vaksi, olisi hyva olla esimerkiksi ohjaava toimintamalli, jonka mukaan toiminta voitaisiin
kaynnistaa. Tata toimintamallia tulisi olla mahdollista muokata jokaisen idean ja kaytet-

tavissa olevien resurssien mukaisesti.

Kehitysehdotus 2: ArviointityOkalu tuotekehitysprojekteihin. Vaikka innovaatiopro-
sessia ei erillisena katsota olevan, voidaan tuotekehitysprojektit rinnastaa innovaatiopro-
sessiin. Naiden arviontiin voisi luoda tydkalun, jonka perusteella projektin aikana tehdyt
onnistumiset ja epadonnistumiset tulisivat rekisterdidyksi paremmin. Nain niista voisi myo-

hemmissa projekteissa oppia ja néin toimintaa voisi kehittd& oikeaan suuntaan.

6.2 Johtaminen

Innovaatiojohtamisen perustana haastatteluvastausten perusteella voi todeta olevan oi-
keanlaisten olosuhteiden jarjestaminen tyontekijoille, jotta innovaatiotoiminta olisi mah-
dollista. Osuvasti Sydanmaanlakka (2009, 60-61) toteaakin innovaatiojohtamisen ole-
van innovaatioiden syntymisté tukevaa toimintaa. Lisaksi han katsoo innovaatiojohtami-
sen olevan paljon muuta kuin innovaatioprosessin johtamista, enemmankin innovaa-
tiojohtaminen on ihmisten- ja resurssien johtamista. Resurssit, erityisesti aika ja raha,
tulivat esille my6s haastatteluvastauksista. Naiden jarjestaminen todettiin valilla vaike-

aksi ja vaativan johdolta rohkeutta keskittda resursseja innovaatiotoimintaan.

Seeckin (2012, 280) mukaan innovatiivisuutta edellyttavassa tydssa aikaa tulisi antaa
ajattelulle, keskustelulle, pohtimiselle ja kokeilemiselle. Lisdksi hdnen mukaansa tarvi-

taan myds tilaa sosiaalisille aktiviteeteille ilman tulospainetta. Haastatteluvastaustenkin
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mukaan tdma onkin yksi innovaatiojohtamisen haasteista. Yritystoiminnan kannattavuu-
den kannalta on valilla pakko myds kiirehtia, jotta jotain saataisiin myos valmiiksi. Tasa-
painon léytaminen liiketoiminnan ja innovaatioihin kaytettavan ajan ja rahan valille koet-

tiin haastavaksi.

Yrityksesséa on pyritty jarjestamaan aikaa innovaatiolle: vastauksissa kerrottiin tyoteki-
joille annettavan 10 paivan valein aikaa mihin projektiin he haluavat ja kahden kuukau-
den véalein pidetddn yhteinen ideoiden purkamispaiva. Liséksi sosiaalisia aktiviteetteja
jarjestetaan vahintdan kerran kuukaudessa. Kuitenkin vastaajat kertoivat, ettd valilla
kaikki tyontekijat on taytynyt maarata tekemaan yhta projektia, jotta tavoitteisiin paastai-

siin.

Sydanmaanlakka (2009, 157-159) kirjoittaa johtamisen toimintaympariston muuttuneen
ja tarkedéa on ennemminkin suorituksen johtaminen eika hierarkkinen johtamistapa toimi
endd. Lisdksi han toteaa asiantuntijaorganisaatioissa alaisilla olevan usein enemman
asiantuntemusta kuin johtajallaan. Samansuuntainen vastaus saatiin myds haastattelu-
vastauksissa kysyttaessa, kumpi on tarkedmpéaa johtamisessa, autonomia vai kontrolli.
Erityisesti asiantuntijoiden johtamisessa todettiin autonomian olevan tarkeampaa ja liial-
lisen kontrolloinnin kerrottiin kaitsevan innovointia. Kuitenkin jonkinlainen kontrolli todet-
tiin tarpeelliseksi, silla ilman mink&anlaista kontrollia ei valttdmatta saada mitdan val-
miiksi. Lis&ksi yksi vastaaja totesi saman kuin Sydanmaanlakka: alaiset ovat liian lahjak-
kaita kontrolloitaviksi, eiké johtaja nain ollen voi edes kokonaan tietdd mita alaisen tyo-

tehtavat pitavat sisallaan.

Alpilo ja Taskinen (2006, 19) puolestaan toteavat innovaatiojohtamisen karsivan liialli-
sesta systematisoinnista ja johtamistavan riippuvan innovaation vaiheesta. Prosessin al-
kupéaassa tulisi tukea ihmisia ja heidan ideoitaan ja luoda oikeat olosuhteet, prosessin
loppupddssa johdetaan enimmakseen asioita. Kuten vastauksista voitiin paatella, yrityk-
sessd on pyritty valttdmaan liikaa innovaatiotoiminnan systematisointia. Toiminnan voi-
daan katsoa olevan luonteenomaista startup-yritykselle, mutta myés lahjakkaiden asian-
tuntijoiden voidaan katsoa karsivan niin liiallisesta johtamisesta kuin toiminnan proses-

soinnista.

Innovatiivisen henkildstén ominaisuuksiksi vastaajat kertoivat ennakkoluulottomuuden,

innostuksen ty6ta kohtaan, oikeanlaisen osaamisen, periksiantamattomuuden ja uuden-
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laiseen ajatteluun pystymisen. Tydntekijoitéa motivoiviksi tekijoiksi kuvattiin vapaus, luot-
tamus, mahdollisuus kehittya tydssééan ja organisaation lapinékyvyys. Néaita seikkoja ku-
vaavat myos Stahle ja Wilenius (2006, 202-203) kirjoittaessaan innovatiivisesta henki-
|0stosta. Lisaksi he mainitsevat, ettei pelkk& motivoiminen riitd, vaan asiantuntijoiden
ammatillinen intohimo on pystyttava tyydyttamaan. Tama tarkoittaa tarpeeksi haasteel-
listen tyGtehtéavien oppimis- ja etenemismahdollisuuksien lisdksi innovaattoreiden tunnis-

tamista ja tunnustuksen antamista.

Innovaatiojohtamisen haasteista kysyttédessa vastaajat mainitsivat resurssien jarjestami-
sen ja innovaatiot sallivan ilmapiirin lisdksi lahjakkaiden ihmisten erilaisuuden ja tarpeen
saada heita vdlilla ajattelemaan myds oman osaamisalueensa ulkopuolelta. Liiallinen
keskittyminen tuotekehitykseen koettiin ongelmaksi kaupallistamisen ja tuotteistamisen
kannalta, silla liian vapaassa ilmapiirissa ei valttamatta saada valmista, ainakaan niin

nopeassa aikataulussa kuin toiminnan kannattavuuden kannalta olisi tarpeellista.

Kuten Stahle ja Wilenus (2006, 202-203) kirjoittavat, on innovatiivisen yrityksen henki-
|6st6 sen tarkein voimavara. Nain voidaan todeta olevan myds case-yrityksessa. Yrityk-
sen tuote on niin tekninen, etta tydntekijoiden tulee olla alansa huippuosaajia pystyak-
seen tydskentelemaan sen parissa. Huuhka (2010, 74) kirjoittaa hyvin johdetussa luo-
vassa yksikdssa olevan tavallista, ettéa tyontekijat ovat sitoutuneita ja yksikké toimii ja-
sentensa luovan osaamisen varassa. Osaajia ei painostamalla saa luovuttamaan taytta
tydpanostaan, vaan he luovuttavat sen halutessaan tydnantajan kayttéon. Yrityksen on

siis nahtava vaivaa siing, etta se pystyy pitamaan nama osaajat palveluksessaan.

Yrityksessa pyritdankin luomaan oikeat olosuhteet innovaatiotoiminnalle ja innovointiin
pyritddn antamaan aikaa. Kuitenkin liiketoiminnan kannattavuuden vuoksi valilla on kay-
tettdvd vahemman aikaa innovointiin ja saatava jotain valmiiksi. Varmasti aikaa voisi
kayttdda enemman innovointiin, mutta resursseja tietdmattd on mahdotonta sanoa voi-
daanko tatéa realistisesti tehdd. Asiantuntijoille annetaan my6s vapautta tehda tyotaan,
mutta vastauksissa ei tullut esille kuinka heiddn ammattista intohimoaan pyritdan tyydyt-
tamaan. Lisdksi innovaattoreiden tunnistaminen ja heille tunnustuksen antaminen jai

haastatteluvastausten perusteella epaselvéksi.

Kehittamisehdotus 3: Asiantuntijoiden motivoiminen. Asiantuntijoille tulisi antaa tar-
peeksi haasteita ja mahdollistaa uuden oppiminen ja uralla eteneminen. Osaamisen tun-

nistamisella ja vahvuuksien tutkimisella voidaan tyontekijoille antaa sopivia haasteita.
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Kehittamisehdotus 4: Innovaattoreiden tunnistaminen. Innovaattorit tulisi tunnistaa,
ja heille tulisi antaa tunnusta tehdysta tyosta. Viitekehyksen mukaan innovatiivisia hen-

kiloita ei kannusta raha, vaan esimerkiksi vastuu ja haasteet.

6.3 Organisaation toiminta

Saaduissa vastauksissa kerrottiin, ettd yrityksessa pyritddn luomaan innovaatioihin kan-
nustava ilmapiiri ja luomaan oikeat olosuhteet niiden syntymiselle. Koska ideoita ja inno-
vaatiota kerrottiin syntyvan luontevasti normaalin tydn ohessa, yrityksessa ei nahty eri-

tyista tarvetta toimenpiteille innovatiivisuuden edistamiseksi.

Kuten Seeck (2012, 266) huomauttaa, organisaatiokulttuuri voi joko edistaé tai haitata
innovatiivisuutta. Han toteaa myds, etta innovatiivisuutta edistavalle yrityskulttuurille on
tyypillista se, etta innovatiivisuuteen kannustetaan, onnistumisista ja epaonnistumisista
opitaan, tydntekijat saavat tehda itsendista ty6ta ja etta virheita ja vastoinkaymisia sie-
detdén hyvin. Haastatteluvastausten perusteella yrityksessa sallitaan virheiden tekemi-

nen ja innovatiivisuuteen kannustetaan.

Hamel kirjoittaa (2007, 74—76) yritysten olevan jumittuneita vanhoihin kaavoihinsa eika
innovaatioihin rohkaista ihmisia tehokkuusajattelun ollessa valloilla. Tassa suhteessa
case-yrityksen voi katsoa olevan poikkeuksellinen, silla tydntekij6ita rohkaistaan inno-
vaatioiden tekemiseen, eika yrityksella voida katsoa olevan kovin kangistuneita kaytan-
t6ja. Taman voidaan toki katsoa johtuvan startup-yrittdmisen luonteesta, mutta siltikin

innovaatiot salliva ilmapiiri on luotava yrityksessa erikseen.

Kysyttdessa nakevatkd haastatettavat yrityksen koolla olevan merkitysta innovaatiotoi-
minnan menestyksekkyyden kannalta, olivat kaikki samaa mielta siitd, etta kokoa enem-
man vaikuttaa organisaation tahtotila, kuinka innovaatioihin suhtaudutaan. Vastauksissa
todettiin pienen yrityksen olevan joustavampi ja suuressa olevan tarkemmat prosessit
innovaatiotoiminnalle. Saman on todennut myds Seeck (2012, 265-266) kirjoittaessaan,
ettei organisaation rakenne suoraan vaikuta innovatiivisuuteen vaan yritys, jossa mah-
dollistetaan riskien ottaminen, kokeileminen ja virheista oppiminen taas nayttaisi edista-
van innovatiivisuutta ja lisdavan tyontekijoiden yrittajahenkisyyttd. Seeckin mukaan
mydskin innovatiiviset yritykset ovat organisaatioltaan aluksi valjempia, mutta muuttuvat

muodollisemmaksi sitd mukaan kun tuotteesta tulee kypsempi
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Saatujen vastausten perusteella tarkeaa innovaation syntymisessa on organisaation li-
saksi tiimitydskentely. Innovaatioiden katsottiin olevan yhteistyéssé syntyneité idearyp-
paitd, joiden jalostamiseen on vaikuttanut moni henkil®, eik& yksin katsottu olevan mah-
dollista luoda merkittavia innovaatioita. Samoin kuin Sydanmaanlakka (2009, 164), vas-
taajat katsoivat innovatiivisen tiimin koostuvan eri alojen huippuasiantuntijoista, joista jo-

kainen tuo oman osaamisensa ja ndkemyksensa innovaation kehittamiseen.

Stahle ja Wilenius (2006, 203-204) katsovat luoville tyontekijoille ja korkean tason asi-
antuntijoille sosiaalisen ympariston oleva tarke& motivaatiotekija. Lisaksi heidan mu-
kaansa tiimin sisaiseen kulttuuriin, viihtymiseen ja tyétehoon vaikuttavat henkilékemioi-
den liséksi tehokkaan tiimitydn mahdollistava organisaatiorakenne, oikeudenmukaisuus
ja yleinen yrityskulttuuri. Saatujen vastausten perusteella tiimitydhén kannustetaan,
koska innovaation kehittaminen ei onnistu yksin. Vastauksissa kerrottiin myds, etta pa-
lavereiden ja workshoppien pitamiseen rohkaistaan ja ideoiden sparraamisen on jarjes-

tetty kahden kuukauden vélein Tech day -paiva.

Yrityksessa on siis tahtotila innovaatioihin kannustavan ilmapiirin luomiseksi. Toimenpi-
teisiin on ryhdytty ja innovaatiotoiminalle on annettu aikaan. Tiimitydskentelyyn kannus-
tetaan ja siihen pyritdan. Kuten haastatteluvastauksissa ja viitekehyksessa todettiin, or-
ganisaation toiminta muuttuu strukturoidummaksi yrityksen kasvaessa. Innovaatiotoi-
minta tulee prosessoidummaksi, mutta silti innovaatiotoiminta voi pysya virkeana jos yri-

tyksessa niin halutaan.

Kehittdmisehdotus 5: Innovaatiot sallivan ilmapiirin sailyttdminen. Yrityksen tulisi

nahda vaivaa sailyttdakseen innovaatiot salliva ilmapiiri yrityksen kasvaessa.

7 Yhteenveto

Taman tyon tavoitteena oli kehittda tutkimuksen kohteena olleen yrityksen innovaatiojoh-
tamista ja antaa kehitysehdotuksia innovaatiojohtamisen kehittamiseksi. Tarkoituksena
oli todentaa, miten innovaatiotoiminta on nyt organisoitu, miten innovaatiota johdetaan
ja miten organisaation toiminta vaikuttaa innovatiivisuuteen. Tyon tavoitteen voidaankin
katsoa tayttyneen, silla tutkimuksen perusteella oli mahdollista muodostaa kehitysehdo-

tuksia yrityksen johdon kaytettavaksi.
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Kehitysehdotukset on keratty taulukkoon 1. Ehdotuksissa on otettu huomioon yrityksen

toive olla luomatta raskaita prosesseja tai strategioita. Ensimmainen kehitysehdotus on

luoda toimintamalli tehostamaan tuotekehitysprojektien alkua. Kun idea on valikoitu ke-

hitettavaksi, toimintamalli opastaisi projektin kaynnistamisessa ja resurssien tehok-

kaassa kayttamisessa. Toinen kehitysehdotus on luoda arviointityokalu tuotekehityspro-

jektien arviointia varten, jotta onnistumisista ja epaonnistumisista voitaisiin ottaa oppia

tulevaisuudessa. Kolmas ja neljas kehitysehdotus koskevat tyontekijoiden motivointia ja

tunnustuksen antamista. Jotta luovat tydntekijat pysyvat motivoituneina, heille tulee an-

taa tarpeeksi haasteita ja mahdollisuus uuden oppimiseen. Liséksi innovaattorit tarvitse-

vat tunnustusta tydstaan pysyakseen motivoituneina. Viides kehitysehdotus koskee yri-

tyksen hyvén, innovaatiot sallivan ilmapiirin sailyttamista yrityksen kasvaessa.

Kehitysehdotukset

Kehitysehdotus 1

Toimintamalli tuotekehitysprojektin alkup&éhan.
Projektien alkupaatd mahdollista tehostaa. Erityisesti sen jalkeen kun idea
on valikoitu toteutettavaksi, olisi hyva olla ohjaava toimintamalli, jonka mu-
kaan projekti voitaisiin kdynnistaa. Tata toimintamallia voisi muokata jokai-
sen idean ja kaytettavissa olevien resurssien mukaisesti.

Kehitysehdotus 2

Arviointitydkalu tuotekehitysprojekteihin.

Innovaatioprojektien arviontiin voisi luoda tytkalun, jonka perusteella projek-
tin aikana tehdyt onnistumiset ja epaonnistumiset tulisivat rekisterdidyksi pa-
remmin. Nain niista voisi myohemmissa projekteissa oppia ja nain toimintaa
voisi kehittdd oikeaan suuntaan.

Kehitysehdotus 3

Asiantuntijoiden motivoiminen.

Asiantuntijoille tulisi antaa tarpeeksi haasteita ja mahdollistaa uuden oppimi-
nen ja uralla eteneminen. Osaamisen tunnistamisella ja vahvuuksien tutkimi-
sella voidaan tyontekijoille antaa sopivia haasteita.

Kehitysehdotus 4

Innovaattoreiden tunnistaminen.
Innovaattorit tulisi tunnistaa ja heille tulisi antaa tunnusta tehdysta tyosté. In-
novatiivisia henkil6ita ei kannusta raha, vaan esimerkiksi vastuu ja haasteet.

Kehitysehdotus 5

Innovaatiot sallivan ilmapiirin sailyttaminen.
Yrityksen tulisi nahda vaivaa sailyttadkseen innovaatiot salliva ilmapiiri yri-
tyksen kasvaessa.

Taulukko 1: Kehitysehdotukset
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Tutkimuskysymyksié analysoidessa kysymyksiin "Miten innovaatioita johdetaan?” ja "Mi-
ten toiminta on organisoitu?” saatiin selkeasti vastaukset. Innovaatiojohtamisen voidaan
katsoa olevan osa yrityksen paivittaista johtamista, silla yrityksen olemassaolon todettiin
olevan innovaatioon perustuva. Innovaatiotoiminta on organisoitu hyvin vapaasti ilman
erityisia prosesseja tai strategiota, kuitenkin joitakin rajoja on vedetty, jotta myds valmiita
tuotteita saataisiin. Vastaus kysymykseen "Miten organisaation toiminta vaikuttaa inno-
vatiivisuuteen?” on hailyvaisempi. Yrityksessé on annettu aikaa innovatiivisuuteen ja oi-
keanlainen ilmapiiri on pyritty luomaan, joten edellytykset innovatiivisuuden onnistumi-
seen ovat olemassa. Taydellinen vastaus tahén tutkimuskysymykseen olisi kuitenkin
saatu vain tydntekijoitd haastattelemalla tai tutkimalla esimerkiksi organisaation toimin-
taa verrattuna innovaatioiden maaraan. Tassa suhteessa siis tutkimuskysymyksen muo-

toilu olisi voinut olla tarkempi.

Teoreettinen viitekehyksen sisaltdé muotoutui helposti lahdekirjallisuuteen tutustuttaessa,
silla useasta teoksesta loytyi samansuuntaisia painotuksia. Lahdeaineistoa innovaati-
oista ja innovaatiojohtamisesta |6ytyy rajattomasti ja rajauksia oli pakko tehda. Sen
vuoksi tassa tydssa paneuduttiin lahes kokonaan suomenkieliseen aineistoon. Nako-
kulma haluttiin pitda suomalaisessa innovaatiotoiminnassa, silla innovaatiot ja niita tuot-
tavat yritykset ovat tarkeassa roolissa kansantaloutemme kannalta. Viitekehys on tiivis

mutta sen voi kuitenkin katsoa olevan riittava tutkimukseen nahden.

Haastattelukysymykset muotoutuivat viitekehyksen pohjalta kolmeen teemaan; innovaa-
tioihin, johtamiseen ja organisaation toimintaan. Teemoittelu oli tutkimuksen kannalta
varsin luonteva, mutta tutkimuskysymyksia olisi voinut harkita tarkemmin. Osa kysymyk-
sista saattoi johdatella vastaajaa antamaan ennalta arvattavia vastauksia ja osa kysy-
myksista oli hiukan paallekkaisia. Ennen varsinaisia haastatteluita olisi kannattanut jar-
jestaa testihaastattelu, jossa haastattelukysymysten suurimmat ongelmakohdat olisivat

selvinneet. Haastatteluilla saatiin kuitenkin hyvin keréttya aineistoa tutkimusta varten.

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) kirjoittavat, ettei laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuutta voida maaritella niin selkeasti kuin maarallisen tutkimuksen, mutta luotetta-
vuutta ja patevyytta voidaan silti arvioida. Tutkimuksen aineisto kerattiin puolistruktu-
roidulla teemahaastattelulla. Haastatteluun valitut henkil6t olivat oikeat henkil6t vastaa-
maan yrityksen innovaatiojohtamisesta kasitteleviin kysymyksiin, silla he vastaavat tuo-

tekehityksen ja koko yrityksen johtamisesta. Useimmissa kysymyksissa haastateltavien
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vastaukset olivat samansuuntaisia, joten siina mielessa kysymyksen asettelu ei vaikut-
tanut tuloksiin ja vastaajien voidaan katsoa vastanneen totuudenmukaisesti. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin, joten vastauksiin pystyi helposti palaamaan ja vastauksia tar-

kentamaan. Tutkimuksen tuloksia voidaan siis pitdé nailtd osin luotettavana.

Haastattelemalla saatu aineisto jaettiin litteroinnin jalkeen teemoihin ja pyrittiin analysoi-
maan mahdollisimman objektiivisesti. Objektiivisuuden sailyttaminen ei kaikissa kysy-
myksissa kuitenkaan ollut helppoa, silla kyseessa on tydpaikkani, joten minulla on taus-
tatietoa asioista. Tutkimus on kuitenkin siin& mielessa onnistunut, etté tutkimusongel-
maan ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset. Tutkimuksesta ei kuitenkaan voi laa-

jemmin yleistad, koska se oli luonteeltaan case-tyyppinen ja otanta oli pieni.

Tutkimustuloksia purkaessa muodostui heti muutamia ideoita miten aihetta voisi tutkia
lisaa. Tata tutkimusta olisi esimerkiksi mielenkiintoista vertailla samantyyppiseen tutki-
mukseen, joka tehtaisiin tutkimuskohteena olleen yrityksen henkilékunnalle. N&in saa-
taisiin laajempi nakdkulma siitd, miten innovaatiojohtamisessa on onnistuttu. Liséksi olisi
mielenkiintoista tutkia miten innovaatiojohtaminen ja innovaatiotoiminta on jarjestetty

muissa startup-yrityksissa.

Tyon ohessa opiskellessa taytyy tasapainoilla samalla tavoin kuin innovaatiojohtami-
sessa: on loydettava tasapaino resurssien ja lopputuloksen valilta. Nain tatékin opinnay-
tetyota tehdessa, silla kaytettavissa oleva aika ja energia oli suhteutettava haluttuun lop-
putulokseen. Tyon tekemisessa vaikeinta oli aloittaminen, mutta sen jalkeen ty0 eteni
varsin ongelmattomasti. Tyohon kaytettavissa olleiden resurssien perusteella koenkin

onnistuneeni opinnaytetydprosessista hyvin.
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Tutkimuskysymykset

INNOVAATIO PAIVITTAISESSA TOIMINNASSA

Mitd sana innovaatio merkitsee yrityksessanne? Miten se ymmarretaan?

Miten se nakyy toiminnassanne?

Onko luovuuden ja innovatiivisuuden edistamiseen kiinnitetty erityistd huomiota? Mi-
ten?

Onko yrityksessa innovaatiostrategiaa? Tarvitaanko sita?

Tarvitaanko innovaatioiden johtamisen avuksi prosesseja?

Mita hyotya uusien tuotteiden keksimisella on yritykselle?

IHMISTEN JOHTAMINEN INNOVAATIOIHIN

Millaisia ominaisuuksia on mielestéanne luovalla henkil6lla?

Kumpi seikka teista on tarkeampaa johtamisessa autonomia vai kontrolli? Miksi?
Mitd innovaatiojohtaminen tarvitsee onnistuakseen?

Millainen johtaminen lisda tyontekijan ideointikykya?

Mista innovaatiot syntyvat?

Millaisia tytkaluja tarvitaan innovaatioiden syntymiseen?

Mitd seikkoja on huomioitava ihmisten johtamisessa innovaatioihin? Mita haasteita
siind on?

Millainen johtaminen motivoi tyontekijaa tydossaan?

INNOVATIIVINEN ORGANISAATIO

Syntyyko yrityksessanne uusia ideoita?

Ketka osallistuvat innovointity6hén?

Miten organisaationne innovaatioiden kehitystoiminta on organisoitu? Miten prosessi
etenee?

Miten mielestési organisaation koko vaikuttaa keksintojen ja ideoiden lapiviemiseen?
Miten tiimity® vaikuttaa innovaatioiden syntymiseen?

Miten innovaatioprosessia tai kehitysprojekteja arvioidaan? Arvioidaanko jo kesken ke-
hitysprojektin tai vasta sen paatyttyd? Miten sitd mitataan?



