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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

On mahdollista todeta, miten innovaatioihin liittyvaa keskustelua on kéyty jo pitkaan.
Innovaatioista puhutaan paljon, ja niita kasittelevien artikkelien mééra on kasvanut mer-
Kittdvasti viimeisten vuosikymmenien aikana. VVoidaan myds esittdd, miten innovaatio
liitetddn monenkirjaviin asiayhteyksiin, ja kynnys termin kayttdmiseen on nykyaan ver-
raten matala.

Chesbrough (2006) puhuu siitd, miten useimmat innovaatiot epdonnistuvat mutta
toisaalta organisaatiot, jotka eivét innovoi, kuolevat. Tdméa nakemys innovaatioiden mer-
kityksellisyydesta patee tédnakin pdivand. Innovaatioiden on esitetty olevan yksi kes-
keisistd organisaation kilpailukykyyn liittyvista tekijoistd. Kuten Crossan ja Apaydin
(2010) review-artikkelissaan esittavéat, organisatorista innovointia kasitteleva aineisto on
runsas ja hajanainen, eika yhtendista viitekehysta ole olemassa. Télle tutkimukselle tdma
lahtdkohta asettaa siten haasteen, mutta tarjoaa samalla myds mielenkiintoisen mah-
dollisuuden.

Tassa tutkimuksessa innovaatioita lahestytddn niiden edellyttdmén ideoinnin,
ideointiin liittyvan luovuuden sekd organisaation sosiaalisen tydympériston kautta.
Tutkimuksessa fokus on siten innovaatioprosessin alkupaahéan liittyvien vaiheiden tar-
kastelussa. Taman vaiheen seka Crossan ja Apaydin (2010) ettda Koen ym. (2001) ovat
esittdneet jaaneen innovaatioprosessin lopputulosta ja uuden tuotteen kehitysprosessia
tarkastelevia tutkimuksia vahdaisemmalle huomiolle, vaikka innovaatioprosessin alkupaéan
merkitys koko innovaatioprosessin kehittamiselle nahdaan merkittavana.

Teoriat kuvaavat innovaatioprosessiin liittyvia osa-alueita hieman eri tavoin, joskin
kuvauksia yhdistavéana tekijana on prosessin jakautuminen alkupaahan seka varsinaiseen
toteutusvaiheen (Apilo ym. 2007, 131). Téssa tutkimuksessa innovaatioprosessia tar-
kastellaan Koenin ym. (2001) esittdmén teoreettisen mallin avulla. Mallissa innovaatio-
prosessi on jaettu kolmeen eri osa-alueeseen: innovaatioprosessin alkupdahan, uuden
tuotteen kehitysprosessiin sekd kaupallistamiseen. Tutkimus rajautuu prosessin en-
simmaiseen vaiheeseen, eli prosessin alkupééhan. Tasta alkuvaiheesta kaytetdan yleisesti
nimitysta Front End.

Apilo ym. (2007) puhuvat siit4, miten innovaatiot edellyttavéat luovuutta. Tyypillisesti
niihin liittyy myds kaaosmaisuutta, paallekkaisia toimintoja, tiedonvaihtoa sekd kykyéa
nédhd& epdonnistumiset mahdollisuutena oppimiseen. Ndma tekijat organisaatiossa on
myos kyettédva yhdistdmaan osaksi yrityksen muita prosesseja seka toimintatapoja. Pro-
sessien pitaa olla sek& joustavia ettd ohjaavia. Joustavuutta edellytetdén erityisesti inno-
vaatioprosessin alkupaassd, jolloin merkityksellistd on epavarmuuden sietdminen sek&



mahdollisuus intuition hyddyntamiseen. Prosessin my6hemmissa vaiheissa korostuu puo-
lestaan tiukkojen ja ohjaavien prosessien tarve. Organisaation on kyettdvd myos jar-
jestaméaan esimerkiksi resurssinsa niin, ettda luovuuden hyddyntdminen innovaatioiden
syntymisessa on mahdollista. (Apilo ym. 2007, 37, 101, 110-111.)

Luovuus on seka prosessi ettd lopputulos. Luovaa prosessia voidaan kuvata ite-
ratiivisena, jolloin ongelmien etsitd, ratkaiseminen sekd uusien vaihtoehtojen toteutta-
minen on jatkuvaa. Prosessin lopputulokseen liittyy puolestaan nakemys uudesta luovasta
ideasta tai ongelman ratkaisusta. (Shalley & Zhou 2008, 4.) Luovan prosessin voi esittéa
tukevan uusien ideoiden, tuotteiden ja palveluiden muodostumista, vaikka itsestdén
selvyytend prosessin lopputulosta, kuten esimerkiksi uutta tuotetta ei voida pitdd. Luova
prosessi toimii siten innovaation mahdollistajana. Luovuuden merkitys innovaatioiden
mahdollistajana tarjoaa siten taustan télle tutkimukselle. Tutkimuksessa tarkastellaan,
miten organisaation sosiaaliseen tydymparistoon liittyvat tekijat vaikuttavat innovaatio-
prosessin ideontivaiheeseen.

Kuitenkin vasta viime aikoina tutkijoiden mielenkiinto yritysten luovuutta tukevan
tyoympariston sekd uusiin tuotteisiin kohdistuvien tuoteinnovaatioiden keskindisesta
yhteydesta on noussut tutkimuksissa puheenaiheeksi. Tutkijat ovat esittdneet ndkemyksia
siitd, miten luovuutta tukeva tydymparisto edistaa yritysten tuoteinnovaatioita seka kykya
tuottaa markkinoille uusia tuotteita. Tutkimuksellisesti tdman n&kokulman tarkastelu
yritystasolla on kuitenkin viel& niukkaa, ja tutkimusten tulokset esittavét osittain myos
ristiriitaisia nakemyksia luovuutta tukevan tydympariston ja yrityksen innovaatio kyvyn
valisesta yhteydesta. (Dul & Ceylan 2014, 1245-1255.)

Kauppalehden artikkelissa Niipola (2017) kirjoittaa, miten yritysten pitéisi ideoinnissa
hyodyntéd omia asiantuntijoitaan. Kaytannossa kyse on organisaatiossa olevien ideoiden
kerdamisesta digitaalisuutta hyddyntden ja kerattyjen ideoiden hyddyntamisesta orga-
nisaation kehittdmiseksi. Organisaation tuottamissa ideoissa merkittavind tekijoina
nahdaan olevan myds kuluttajan ottaminen mukaan innovaatioprosessiin, yhteistyon ke-
hittdminen kumppanien kanssa seka kokeilukulttuurin tukeminen. Dul ja Ceylan (2014,
1254) puhuvat lisaksi siita, miten luovuutta edistavan tydymparistdn viitekehysta voidaan
hyodyntdd myds johtamisen kaytanteissd, ja siten tukea tyOntekijoiden tuotteisiin
kohdistuvaa innovointia.



1.2  Tutkimuksen tarkoitus, tutkimusongelmat ja rajaukset

Organisatorista luovuutta késittelevissa tutkimuksissa on varsin tyypillisesti painotettu
luovina pidettyj& aloja, seké erityisesti tutkimukseen ja kehittdmiseen keskittyneiden
yritysten ja organisaation osien tarkastelua (Bergendahl & Magnusson, 2014, 87.) Tassa
tutkimuksessa organisatorisen luovuuden rakentumista ja sosiaalisen tydymparistén mer-
Kitysta lahestytddn suuntaamalla tutkimuksen empiirinen aineisto tuotannollisessa
ympdristdssd tapahtuvaan innovointiin ja ideointiin. Tutkimuksessa mielenkiinnon
kohteena on tarkastella ndiden tekijoiden valistd yhteyttd, jolloin l&hestytaan télle
tutkimukselle asetettuja tavoitteita, eli sitd, miten sosiaalinen tyéymparistd vaikuttaa
luovuuteen ja innovointiin tuotannollisessa toimintaympéristossa.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu tuotannollisessa ymparistdssa toimivien
henkildiden teemahaastatteluista, joiden tulkinnan kautta pyritdan I6ytdmaan vastaus
seuraavaan tutkimusongelmaan:

e Miten sosiaalinen tydymparisto vaikuttaa innovaatioprosessin ideointivaiheeseen
tutkimuksen kohdeorganisaatioissa?

Padkysymykseen haetaan vastausta seuraavien osakysymysten avulla:

e Mitka ovat sosiaalisen tydympariston keskeiset tekijat ideointivaiheessa tuotanto-
yrityksessa?

e Mitka ovat ideointiprosessin vaiheet kohdeorganisaatioissa?

¢ Millaisia ovat haastateltavien nakemykset ideointivaiheen edellytyksista ja es-
teista?

Luovuutta tutkimuksessa tarkastellaan organisaation sosiaaliseen tydymparistoon
liitettdvien tekijoiden kautta. Tydympariston sosiaaliset tekijat liittyvat organisatorisen
luovuuden teoreettiseen kasitteeseen, joka siten yhdessa innovaatioprosessin kasitteen
kanssa muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Tutkimuksen ulkopuolelle ra-
jautuu tydympadriston fyysiset tekijat seka yksilon luovuuteen vaikuttavat persoonalliset
tekijat.

Tutkimuksessa fokus on innovaatioprosessin alkupéén ideointivaiheeseen liittyvéssa
tarkastelussa. Tutkimuksen ulkopuolelle rajautuvat tat4 vaihetta seuraavat uuden tuotteen
kehitysprosessi seka tuotteen kaupallistaminen®. Tutkimuksessa innovaatioita tarkastel-
laan tuotteisiin liittyvan innovoinnin kautta, jolloin palveluinnovaatioihin liittyvét tar-
kastelut rajauvat tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa tehty rajaus liittyy

! Naita innovaatioprosessin eri vaiheita on kuvattu kuviossa 1.
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tutkimuksen kohdeorganisaatioiden tuotannolliseen toimintaan, jossa keskeista on pro-
sessien tuottama konkreettinen lopputulos, esimerkiksi uusi tuote.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaéinen luku on johdantoluku, jonka tarkoituksena on muodostaa luki-
jalle ndkemys tutkittavan ilmion taustatekijoistd. Luvussa tuodaan esille myos
tutkimuksen aihepiiri, tehdyt rajaukset seké esitetdén perustelut tutkimusaiheen valin-
nalle. Toisessa luvussa kerrotaan tutkimuksen suorittamisesta, kuvataan tutki-
musmenetelmad, tutkimusaineiston keruuta ja analysointia sek& esitetddn kuvaukset
tutkimuksen kohdeorganisaatioista. Kolmannessa luvussa kuvataan sosiaaliseen
tyoympaéristoon vaikuttavia tekijoita. Alaluvuissa sosiaalista tydymparistoa tarkastellaan
organisatoriseen luovuuteen vaikuttavien tekijoiden kautta. Luvussa teorioiden esittdmia
nakemyksia on yhdistetty kokemusperdiseen tietoon, jolloin késitteellinen ja
kokemusperainen tieto muodostuvat yhdeksi kokonaisuudeksi. Luvussa nelja kuvataan
innovaation-kasitetta seka innovaatioprosessin vaiheita. Luku rakentuu alaluvuista, joissa
innovaatioprosessiin liittyvia vaiheita liitetddn empiiriseen aineistoon. Viidennessa
luvussa yhdistetadn tutkimuksen kaksi viitekehystd, sosiaalinen tydymparistd ja inno-
vaatioprosessin ideointivaihe. Luvussa tuodaan esille sosiaaliseen tydymparistoon liit-
tyvien tekijoiden vaikutus luovuuteen ja ideointiin. Luvussa kuusi, joka on tutkimuksen
viimeinen luku, esitetdan tutkimuksen keskeiset johtopaatokset, arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta seka tuodaan esille mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tassa tutkimuksessa organisatoriseen luovuuteen vaikuttavat sosiaaliseen
tyoymparistoon liittyvat tekijat kuvataan ennen innovaatioprosessia. Tutkimuksen ra-
kenteellinen jaottelu peilaa siten Crossanin ja Abaydin (2010, 1167) esittdmaa mallia,
jossa innovaatiota maarittavat tekijat esitetddn ennen innovaatioprosessia ja innovaation
lopputulosta (outcome). Rakenteellista jasentelya tukee myds organisaatiokirjallisuuden
esittdamd nakemys luovuudesta innovaatioiden ideointivaiheeseen liittyvana tekijana
(Shalley & Zhou 2008, 6), seka Crossanin ja Abaydin (2010, 1166) painottama ymmarrys
siitd, miten kyky innovoida synnyttéa innovaation lopputuleman.
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2 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

2.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimusmenetelmdn valinnassa keskeistd on 16ytdd tutkimusongelmaan sopivin
menetelmd. Empiiristen ilmididen tutkimisessa laadulliset menetelmat ovat tyokaluja ja
keskeista on kohdeilmion késitteellisen pohdinnan merkityksen korostaminen. Laadullis-
essa tutkimuksessa voidaan keskittyd pieneen méaraén tapauksia ja analysoida niitd mah-
dollisimman perusteellisesti. Aineiston laatu on méaraa keskeisempi tekija, eika aineiston
koolla ole suoraa yhteytté tutkimuksen onnistumiseen. (Eskola & Suoranta 1998, 1415,
18, 62.)

Laadulliselle tutkimukselle tunnusomaisia piirteitd ovat esimerkiksi tutkittavien
nakokulmien keskeisyys sekd hypoteesittomuus. Hypoteesittomuus tarkoittaa tutkijan
tutkimuksen tuloksiin tai tutkimuskohteeseen liittyvien ennakko-olettamuksien
puuttumista, joka mahdollistaa uusien nakokulmien Ioytdmisen.  Laadullisessa
tutkimuksessa tutkimussuunnitelma muokkautuu tutkimushankkeen mukana, jolloin
my0s avoimessa tutkimussuunnitelmassa painottuvat tutkimuksen eri vaiheiden — aineis-
tonkeruun, analyysin, tulkinnan seka raportoinnin — yhteenliittyminen. Tavanomaista on-
kin, ettd sekd tutkimussuunnitelmaa ettd tutkimusongelmaa on tarkennettava aineis-
tonkeruun yhteydessa. Tutkimuksen Kirjoittamisen yhteydessa voi olla tarpeen palata
myoOs alkuperdiseen aineistoon. (Eskola & Suoranta 1998, 14-16, 19-20.) Tassa
tutkimuksessa menetelmallistd valintaa ohjaa organisatorisen luovuuden ja innovaatio-
prosessin ideointivaiheeseen liittyvien ilmididen tutkiminen, jolloin sanallisen mer-
kityksen luominen ja kokemuksen valittyminen on mahdollista laadullisen tutkimuksen
avulla.

2.2  Case- eli tapaustutkimus

Case- eli tapaustutkimus on yleinen laadullinen menetelma liiketaloustieteellisessa
tutkimuksessa. Tapaustutkimus tutkimusmetodina soveltuu tutkimuksiin, joissa
pyrkimyksend on hankkia yksityiskohtaista tietoa ja kuvailla yksittaisté tapausta, kuten
esimerkiksi organisaatiota, osastoa, ryhmaa tai yksilod. (Koskinen ym. 2005, 154, 157.)

Tutkittavan tapauksen valinta on tapaustutkimuksen tarked vaihe. Tapaus on mahdol-
lista lukita ennen tutkimuksen aloittamista, joka tarkoittaa tapauksen tarkkaa rajausta ja
méaarittdmistd. Tapaus voi myos rakentua koko tutkimusprosessin ajan, jolloin tutkijan
oppiminen tutkimusprosessin aikana mahdollistaa tapauksen tarkentamisen ja muun-
tumisen. (Eriksson & Koistinen 2014, 24.) Tassé tutkimuksessa tapaus lukittiin ennen
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tutkimuksen aloittamista, jolloin rajaus tehtiin tuotannollista toimintaa harjoittaviin
kohdeorganisaatioihin. Tapauksen méarittdmistd ohjasivat lisaksi tutkijan mielenkiinto
tuotannollisten yritysten toimintaymparistoon sek& mahdollisuudet tutkimusaineiston
saamiseen. Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena eivét ole niink&an tutkimukseen
valitut case-organisaatiot itsessddn, kuin innovaatioprosessiin ja tyOympériston so-
kuvata ja ymmartda. Tutkimuksen tapauksen valinnan tutkija suoritti ennen tutkimuksen
aloittamista maarittamalla tutkimuksen empiirisen aineiston kohdeorganisaatiot.

Tutkijan tehtdvana on mééritelld ja perustella tutkittava tapaus ja se on kyettava ra-
jaamaan muusta kontekstista. Kontekstin ymmartaminen ja siind tapahtuva tapauksen
kuvaaminen ja analysointi selittdd tapausta ja tekee siitd lukijalle ymmarrettavan.
Konteksti muodostuu tutkittavan tapauksen ymparistostd, esimerkiksi toimialasta, jossa
tapaus toimii. (Eriksson & Koistinen 2014, 6-8.) Kontekstuaalisuuden huomioiminen liit-
tyy myos Sarooghin ym. (2015, 714) esittdmadn nakemykseen, miten tutkimuksen
empiirinen konteksti ja tutkimuksen tarkoitus vaikuttavat luovuuden ja innovatiivisuuden
valiseen riippuvuussuhteeseen. Toimintaympariston esitetadn vaikuttavan siihen, miten
innovaatioihin ~ organisaatiossa  suhtaudutaan.  Erityisesti  kuluttajamarkkinoilla
asiakastarpeet muuttuvat jatkuvasti, jolloin nailla toimialoilla toimivilta yrityksilta
edellytetddn kokeilun, yrityksessa ja verkostossa olevan osaamisen seké tuotekehitysté
tukevien prosessien kehittdmistd ja hyodyntamista. (Apilo ym. 2007, 45-46.) Tassa
tutkimuksessa tapauksen kohdeorganisaatiot eivdat edusta samaa toimialaa, vaan
tutkimuksen kontekstuaalisuus rakentuu kohdeorganisaatioiden tuotannollisen toiminnan
ja omistusrakenteeseen liittyvien tekijoiden kautta. Kontekstuaalisuutta rakentaa myos
kohdeorganisaatioissa valmistettavien tuotteiden kohdentuminen kuluttajamarkkinoille.

Y leistettavyys tapaustutkimuksessa on yleensa ongelmallista, erityisesti yksittdisen ta-
pauksen tutkimuksessa (Koskinen ym. 2005, 167). Tapaustutkimuksessa yleistaminen
edellyttdd tapauksen mahdollisimman monipuolista erittelyd, eli tapaustutkimuksen
kuvaamista ja késitteellistamista sekéa tapauksen muodostumista tutkittavasta aineistosta.
Y leistdminen tehdaan aineiston tulkinnoista, ei itse aineistosta, jolloin keskeinen merkitys
on aineiston kokoamisella. (Eskola & Suoranta 1998, 65-66.) Tapaustutkimuksessa voi-
daan kuitenkin tavoitella analyyttistd yleistamistd. Analyyttinen yleistdiminen tapaus-
tutkimuksessa tarkoittaa teoreettisten kasitteiden ja mallien hyédyntamisté uusien tapauk-
sien selittdmisessa. Talloin uudet tapaukset replikoivat, eli analyyttisesti yleistavat sit,
ettd yksittéista tapausta varten muodostettujen teorioiden tai kasitejéarjestelmien avulla on
mahdollista selittdd ja ymmartdd myos laajempaa maaréé tapauksia. (Eriksson & Koist-
inen 2014, 38.)

Laadullisen tutkimuksen yleistettavyys edellyttda aineiston jarkevaa kokoamista, jol-
loin haastateltavien henkildiden valintaa ohjaavina tekijoind voidaan huomioida hen-
kiloiden suhteellisen samanlainen kokemusmaailma, kokemus tutkimusongelmasta seké
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kiinnostus tutkimukseen. (Eskola & Suoranta 1998, 66.) Tassé tutkimuksessa yleistet-
tavyyttad tukevana tekijana on empiirisen aineiston muodostuminen sellaisten henkil6iden
haastatteluista, joita yhdistaa pitk& kokemus tutkimuksen aihepiiristé seka tuotannolliseen
ymparistoon liittyvd kokemusmaailma. Yleistamista tassé tutkimuksessa on tavoiteltu
mya0s teoreettisia kasitteitd ja malleja hyodyntamalla. Teoreettinen kasite tutkimuksessa
liittyy organisatoriseen luovuuteen ja mallina toimii innovaatioprosessin ideointivaihe.
Késitteet ja mallit mahdollistavat tdmén tutkimuksen liséksi myos laajempien tapauksien
maaran ymmartamisen ja selittdmisen, jolloin uudet tapaukset replikoivat yleistavat tut-
kimusta.

2.3 Aineiston keruu

Aineiston keruumenetelma tapaustutkimuksessa on valittava mahdollisimman tarkoi-
tuksenmukaisesti (Koskinen ym. 2005, 157). Tapaustutkimus mahdollistaa monenlaisten
aineistojen kayton, ja erilaisia aineistoja voidaan kéayttdd myos rinnakkain. Haastattelui-
den lisdksi muita tyypillisia aineistolahteitd ovat esimerkiksi havainnointi, osallistuva
havainnointi, tilastot seké esitteet. (Eriksson & Koistinen 2014, 30.)

Haastattelu on yleinen aineiston keruutapa laadullisessa tutkimuksessa. Erilaisia
haastattelutyyppeja erottavat toisistaan kysymysten kiinteys seké haastattelijan haastat-
telutilanteessa tekemien jasentelyiden mééra. Teemahaastattelussa kaikkien haastatelta-
vien kanssa lapikaytavéat teema-alueet on maaritelty. Kysymysten laajuus ja jéarjestys voi-
vat kuitenkin vaihdella, eik& niilld ole tarkkaa muotoa kuten strukturoidussa haastat-
telussa. Teemahaastattelun lisdaksi muita haastattelumuotoja ovat puolistrukturoitu
haastattelu seké avoin haastattelu. (Eskola & Suoranta 1998, 87.)

Tutkimusongelma méaérittaa haastattelutyypin valintaa. Teemahaastattelussa yksilolli-
set tulkinnat tulevat strukturoitua haastattelua paremmin esille. Avoimeen haastatteluun
verrattuna teemahaastattelun rajat on tiukemmin maaritelty. (Eskola & Suoranta 1998,
89.) Tassé tutkimuksessa aineiston keruutapana kaytetaan teemahaastattelua. Tutkija on
valinnut haastattelun aihepiirit, jotka jokaisen haastateltavien kanssa kaydaan lapi, teema-
haastattelurungon (liite 1) toimiessa tutkijan tukilistana.

Teemahaastatteluissa voi tulla esille hyvin erilaisia tilanteita, joihin tutkijan on hyva
varautua. Esihaastatteluilla haastattelumateriaalia voidaan kehittdd, jolloin se tukee
haastattelijaa tilanteissa, joissa eteenpdin paaseminen on ongelmallista. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 90.) Haastattelutilanteet etenenivdt haastateltavien oma-aloitteisilla
vastauksilla ja asioiden pohdinnalla. Tarvittaessa haastattelija tarkensi kasiteltdvaa
teemaa lisakysymyksilla tai mainitsi siihen liittyvid ké&sitteitd. Haastateltavien kokemus
korostui erityisesti ideointiprosessin kuvauksessa, jota koskeva keskustelu oli vilkasta.
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Sosiaaliseen tyoymparistoon liittyvat tekijat koettiin hieman vieraammiksi, jolloin
haastattelija avasi teemaa kertomalla siihen liittyvia tekijoita.

Haastattelusta on hyva sopia etukéteen. Toimivana kaytdnténa haastatteluiden toteut-
tamiseksi on tapa, jossa haastattelija soittaa etukateen haastateltavalle, esittelee
tutkimuksen aiheen seké sopii haastatteluajan ja -paikan. (Eskola & Suoranta 1998, 90.)
Tassa tutkimuksessa tutkija otti yhteyttd haastateltaviin soittamalla, tiedusteli mah-
dollisuutta haastatteluun seka kertoi tutkimuksen aiheesta. Haastatteluajankohdan
varmistaminen sovittiin yhdesséd tapauksessa puhelimessa, muut ajankohdat sovittiin
séhkopostitse.

Haastatteluista sopimisen tutkija voi kokea jopa haastattelua tydladmpana ja henkisesti
raskaampana. Epévarmuutta voi aiheuttaa pelko haastateltavan haastatteluun Kkieltayty-
misestd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 88.) Tutkimukseen valitut informantit suhtautuivat
haastattelupyyntoon erittdin positiivisesti, eikd kukaan Kieltdytynyt haastatteluista.
Myotamielinen suhtautuminen haastatteluihin tuki tutkimuksen empiirisen aineiston
kerdamistd, sen laatua seka kasiteltdvien teemojen lapikaytia.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdattiin kahdeksalla teemahaastattelulla viidesta eri
organisaatiosta. Kolmessa organisaatiossa haastateltiin kahta informanttia, kahdessa
haastateltiin yhtd. Aikataulullisesti haastattelut tehtiin marraskuun 2016 ja tammikuun
2017 valisend aikana. Kahdessa niista yrityksista, joissa haastateltavia oli kaksi, haastat-
telut suoritettiin samana paivana, yhdessa haastattelut ajoitettiin eri ajankohdille.
Jokaisesta haastattelutilanteesta muodostui itsendisen kokonaisuus, jossa informanttien
esittaméat kuvaukset edustivat subjektiivisia nakemyksia tutkittavasta ilmidsta. Jokainen
haastattelu sai samanlaisen painoarvon tutkimuksen aineistossa, eiké samassa yrityksessa
suoritetut eri henkildiden haastattelut vaikuttaneet toisiinsa.

Laadulliseen tutkimukseen valittujen henkil6iden tietdmys tai kokemus tutkittavasta
ilmidsta on keskeinen tekija, kun tutkija tekee paatoksia tutkimukseen valittavien inform-
anttien valinnasta. Tutkijan tekemien valintojen pitad olla harkittuja ja tarkoitukseen
sopivia. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 85-86.) Haastateltavien valinnassa keskeisena kritee-
rind oli informanttien tehtadvédalueen soveltuminen tutkittavaan ilmiéon ja empiiriseen
aineistoon. Haastateltavat osallistuvat tydtehtdviensa kautta innovointiin seké tuoteke-
hitykseen, joten haastateltavien valinnassa painottuikin heiddn kokemuksensa
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd. Haastatteluiden avulla tutkija sai muodostettua
tutkimuksen empiirisen aineiston. Haastatteluiden ajallinen kesto ja haastatteluiden
ajankohta on esitetty liitteessd 2. Haastateltavien anonymiteetin varmistamiseksi
haastateltavat on koodattu (H1-H8).
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2.4  Aineiston analysointi

Eskola ja Suoranta (1998, 95) toteavat seka haastatteluiden toteuttamisen ettd haastattelu-
tallenteiden purkamisen vaativan aikaa. Empiirisen aineiston purkaminen toteutettiin
aineiston litteroinnilla eli aineiston puhtaaksikirjoittamisella. Litteroinnin tarkkuus riip-
puu tutkimustehtavésté ja -otteesta eiké siihen ole tarkkaa ohjeistusta (Hirsjarvi & Hurme
2008, 138-139). Tassa tutkimuksessa litterointi tehtiin sana sanalta koko haastatteludia-
logista. Tarkan litteroinnin etuna on persoonallisten dialogien séilyminen empiirisessa
aineistossa. Aineiston litterointi suoritettiin pian haastattelujen jalkeen. Tutkimuksen
aineiston nopea kasittely mahdollistaa tutkijan oman haastatteluosaamisen arvioinnin ja
kehittdmisen sekd tarvittaessa teemahaastattelurungon tarkentamisen. Tassa
tutkimuksessa ensimmadistd haastattelua varten laadittu haastattelurunko osoittautui toi-
mivaksi, eika se edellyttdnyt muokkausta tai teemojen tarkennusta seuraavia haastattelu-
ita varten.

Litteroitua aineistoa haastatteluista muodostui 63 sivua, rivivalin ollessa yksi ja
fonttikoon 11. Litterointi edisti tutkijan mahdollisuutta tutustua tutkimusaineistoon ennen
analysointia, mik& Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 143) mukaan vaikuttaa aineiston
analysoinnin onnistumiseen. Aineiston analysointi edellyttdd myds sen aktiivista luke-
mista, jolloin aineistolle esitetddn yksinkertaisia kysymyksid. Eskolan ja Suorannan
(1998) mukaan laadullisen tutkimuksen aineiston analyysi on haastava vaihe. Aineiston
analyysissa tavoitellaan uutta tietoa tutkittavasta asiasta aineistoa selkeyttdamalla.
Selkeyttdmisessd aineiston keskeinen informaatio tiivistetddn, jolloin pirstaleisesta
aineistosta muodostuu jasentyneempi ja informatiivisempi. (Eskola & Suoranta 1998,
138.)

Laadullisen aineiston analysoinnissa voidaan hyddyntaa useita erilaisia analysointita-
poja, jotka ainakin osittain riippuvat aineiston laadusta. Keskeista analysoinnissa on tutki-
musaineiston syvéllinen tunteminen. (Eskola & Suoranta 1998, 152.) Aineistoa on luet-
tava moneen kertaan, jolloin aineisto tulee tutuksi ja siitd voi syntya mielenkiintoisia ky-
symyksia seka ajatuksia (Eskola & Suoranta, 1998, 152-153; Hirsjarvi & Hurme 2008,
143). Laadullisessa aineistossa erilaisia analyysitekniikoita ovat esimerkiksi teemoittelu,
tyypittely seka sisallonerittely. Kaytdnnossa analyysitekniikat ovat osittain paallekkaisia
ja aineiston analyysiin voi liittyd useampia analyysitapoja. (Eskola & Suoranta 1998,
161-162.)

Teemoittelun tavoitteena on tutkimusongelmaa avaavien teemojen Iéytdminen. Tee-
moittelun avulla tutkimusaineistosta poimitaan keskeiset aiheet ja vertaillaan teemojen
esiintymistd. Olennaista on 16ytaa ja erotella tutkimusaineistosta tutkimusongelmaan liit-
tyvét keskeiset aiheet. Onnistunut teemoittelu rakentaa teorian ja empirian yhteenliit-
tynyttd vuoropuhelua. (Eskola & Suoranta 1998, 175-176.) Aineistosta esiin nousevat
teemat rakentuvat tyypillisesti teemahaastattelussa kaytettyihin teemoihin. Teemoittelu
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voi tuoda esille my6s uusia mielenkiintoisia teemoja. Aineistosta esille nostetut keskeiset
teemat ovat tutkijan tekemid tulkintoja haastateltavien ilmaisuista. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 173.) Tassa tutkimuksessa analyysikeinona kaytettiin teemoittelua. Teemoittelu
tehtiin etukateisteemojen mukaan, jota ohjasi teoriasta rakentuneet teema-alueet. Tee-
moittelun tukena tutkija kaytti koodaamista.

Koodaaminen on tutkimusaineiston systemaattista lapikéayntia ja sen osiin pilkkomista,
jolloin tutkija koodaamalla nimeaa aineistonsa siséllolliset asiat. Koodaaminen voidaan
tehda aineistolahtdisesti tai aikaisempaan tutkimukseen ja teoriaan perustuen. Aineiston
perusteella muodostettava koodaus vaatii aineiston lukua useampaan kertaan ja sen tar-
kastelua kokonaisuutena. Teorialdhtdinen koodaus edellyttdd tutkijalta teorian hyvéa
tuntemista, jolloin koodiluettelon rakentaminen tapahtuu teoriasta operationalisoimalla.
Koodaaminen tukee aineiston analysointia ja tulkintaa, jolloin tutkijan on mahdollista
saada vastauksia tutkimuskysymyksiinsa. (Eskola & Suoranta 1998, 156-157; Eriksson
& Koistinen 2014, 33.)

Koodiluettelon laadinta — seka aineistoon perustuva etta teorialahtdinen — ovat tutkijan
muodostamia konstruktioita, johon aikaisemmat tutkimukset, tutkijan lukeneisuus seké
tutkimuksen tarkoitus ainakin jossakin méaarin vaikuttavat. (Eskola & Suoranta 1998,
157). Tassa tutkimuksessa aineiston teemoittelun tukena kéytettiin koodaamista, jolloin
tutkija antoi tutkimuksen empiiriselle aineistolle nimet eli koodit. Koodausrungon
muodostamisessa hyddynnettiin tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Jokaiselle koodille
maéariteltiin sanallinen maaritelma. Tutkimuksen aineisto merkittiin koodein ja ndiden
koodien avulla aineisto jasenneltiin teemoittain. Kuten Eskola ja Suoranta (1998, 158)
esittavat, aluksi laadittu koodausrunko tarkentui ja muokkautui koodausprosessin aikana.

Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelména pidetddn sisallonanalyysia.
Laadullisen tutkimuksen analyysin tyypillinen jaottelu on jako induktiiviseen (yksit-
taisesta yleiseen) ja deduktiiviseen (yleisesta yksittaiseen). Analyysien selked kahtiajako
on kaytannossa ongelmallinen eika se huomioi kolmatta tieteellisen paattelyn logiikkaa
eli abduktiivista paattelya. Teoriasidonnaisen aineiston analyysin logiikka liittyy abduk-
tilviseen paattelyyn. Abduktiivinen analyysi mahdollistaa aineistolahtdisyyden ja valmii-
den mallien yhdistelemisen, jolloin analyysissd on teoreettisia liitynt6ja. Analyysi ei
pohjaudu suoraan teoriaan, mutta sitd on mahdollista hyddyntda analyysin rakentami-
sessa. Aikaisempi tieto vaikuttaa teoriasidonnaiseen analyysiin, jolloin tutkimus tukeutuu
tiettyihin teorioihin tai edeltaviin tutkimuksiin testaamatta kuitenkaan teoriaa. Abduktii-
vinen pééattely voi mahdollistaa myds uusien ajatusmallien muodostumisen. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 91, 95-97.) Tassd tutkimuksessa sisallonanalyysind kaytettiin abduk-
tilvista paattelyd, jolloin aineiston analyysi ei perustu suoraan teoriaan vaikka liitynnat
siihen on havaittavissa. Aineiston tulkinta on tehty etsimalla I0ydetyille teemoille teori-
oiden tukea ja niiden tarjoamia selityksid. Mahdollista on I0ytdd myos havaintoja, jotka
eroavat aikaisemmista tutkimuksista.
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Teemoista esitetyt sitaatit elavoittavat tekstid, kuvaavat aineistoa ja niiden avulla tutki-
jan on mahdollista perustella tekemidén valintoja. Aineiston syvélliseen analyysiin ja
johtopaatosten tekemiseen sitaatit eivat yksindan riitd. (Eskola & Suoranta 1998, 176,
181-182.) Tassa tutkimuksessa sitaattien valinnan tutkija on tehnyt niiden sisaltdmén in-
formaation seka tutkimusta elavoittavan nakdkulman perusteella. Sitaatit eivét siten ole
tutkimuksen tuloksia vaan toimivat tulkinnan tukena ja tuovat esille haastateltavien esit-
tdmia subjektiivisia nakemyksié.

2.5 Kohdeorganisaatioiden esittely

Eskolan ja Suorannan (1998, 65) mukaan laadulliseen aineistoon liittyy loppumattomuus,
jolloin keskeiseksi muodostuu aineiston mahdollisimman tarkka rajaaminen, jota
maarittda teoreettinen kattavuus. Tutkimuksen kohdeorganisaatioiden valinta perustuu
tutkijan nakemykseen siitd, miten kohdeorganisaatioiden toiminta edustaa tutkimuksen
kohteena olevaa ilmidita, eli sosiaalisen tydympariston merkitysté tuotantoyrityksen in-
novaatioprosessin ideointivaiheessa. Tutkijan tekemid valintoja tukee tutkimukseen valit-
tujen kohdeorganisaatioiden kotisivuillaan esittdmat innovatiivisuutta kuvaavat tekijét,
mediassa esitetyt kohdeyritysten toiminnasta kertovat artikkelit seka kohdeyritysten
tuotannollinen toimintaymparisto.

Lahtokohtaisesti tapaustutkimuksen tarpeet maarittavat tapauksen kuvausta, mutta
tutkimusraportin hyodyllisyyttd voidaan lisata kuvaamalla esimerkiksi yrityksen histo-
riaa, toimialaa, rakenteita, kokoa seka omistuspohjaa (Koskinen ym. 2005, 159). Tassa
tutkimuksessa kuvaaminen tarkoittaa tapaustutkimukseen valittujen kohdeorganisaatioi-
den kuvaamista yrityksen koon, omistusrakenteen, historian sekd toimialaan liittyvien
tekijoiden osalta.

Tutkimuksen viisi kohdeorganisaatiota edustavat eri toimialoja. Kohdeorganisaatioita
erottavana tekijana on myos niiden koko, jota voidaan kaytdnndssa arvioida henkildstén
ja liikevaihdon volyymia tarkastelemalla. Kohdeorganisaatioita yhdistavina tekijoina
ovat puolestaan yritysten omistusrakenteen perustuminen perheyrittdjyydelle, tuotan-
nollinen toiminta seka teknologian hyddyntdminen tuotteiden valmistusprosesseissa.

Tuotannollisessa toiminnassa innovaatioprosessin lopputuotteena on konkreettinen
tuote. Luovuuden ja innovaation vélistd yhteytta tutkimuksissa on tyypillisesti tarkasteltu
innovatiiviseen kayttaytymiseen liittyviné tekijoina, eik& niinkaan konkreettisina tulok-
sina. Luovuuden vaikutus innovatiivisuuteen on esitetty yhtendisena ja edistdvana teki-
jané, eiké erilaisten, esimerkiksi tuotteeseen tai prosessiin kohdistuvien innovaatioiden
tyoympéristolta edellyttdamia tekijoitd ole kyseenalaistettu. Tydympériston luovuuteen
vaikuttavia tekijoita on tyypillisesti tarkasteltu suurissa yrityksissa sekd tutkimukseen- ja
tuotekehitykseen keskittyneissé toiminnossa. (Cokpekin & Knudsen 2012, 304-305.) (ks.
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Amabile 1988; Amabile ym. 1996.) Tutkimuksen empiirinen aiheisto kerétédan tuotannol-
lisista yrityksistd, jolloin taustalla on tietoisuus innovoinnin kohdistumisesta fyysiseen
lopputuotteeseen. Tutkimuksessa ei kuitenkaan pyrité tarkastelemaan innovaatioproses-
sin lopputulosta, vaan tutkimuksen fokus kohdistuu siihen, miten sosiaalinen tydympa-
rist6 vaikuttaa kohdeorganisaatioiden innovaatioprosessin  ideointivaiheeseen.
Tutkimuksessa innovaatioprosessin ideointivaihetta tarkastellaan siten valmistavan teol-
lisuuden kontekstissa, eli tuotannollisen toiminnan ndkdkulmasta.

Haverila ym. (2009, 351-353) esittavét tuotantoprosessin olevan yksi keskeisimmisté
valmistavan yrityksen toiminnoista, jossa tuotannontekijat muunnetaan markkinoille
tarjottaviksi hyodykkeiksi. Tuotannontekijat Suomala ym. (2011, 89) jaottelevat fyysisiin
resursseihin, henkilostoon, padomaan sekd yrittdjyyteen. Fyysiset resurssit sisaltavéat
kaytetyt materiaalit, koneet ja laitteet. Henkiloston muodostaa yrityksen johto ja
tyontekijat. Padomaa ovat esimerkiksi toimintaan kohdistuneet sijoitukset. Yrittdjyyden
Suomala ja kumppanit kuvaavat olevan resurssien, henkildston ja pddomien jarjestamista.

Tuotanto ja valmistus on tyypillisesti nahty saman asian eri termeina ja tuotantoa on
tarkastelu valmistuslahtoisesti. Nakdkulma on kuitenkin muuttunut ja nykyisin tuotanto
ymmarretddn laajemmassa muodossa, jolloin siihen liittyvat kaikki yrityksen toiminnot
tuotteen tai palvelun aikaansaamiseksi. (Haverila ym. 2009, 351.) Haastateltavan kom-
mentti Kiteyttad tdman nakdkulma muutoksen.

”Ei me olla tehdas, koska se on sité vanhaa tuotekeskeista ajattelua.” (H1)

Kohdeorganisaatioista esitetddn seuraavaksi lyhyet kuvaukset, joissa viidesta kohde-
organisaatiosta esitelladn nelja. Yksi kohdeorganisaatioista ei halunnut yrityksen nimea
mainittavan, joten tassa ei esitetd kuvausta kyseisesta yrityksesta.

Biolan Oy

Biolan Oy on suomalainen perheyritys, jonka kotipaikka on Eura. Yritys suunnittelee,
valmistaa ja markkinoi tuotteita, joiden kayttd vahentda ihmisten paivittaisen elaman ai-
heuttamaa ympéristokuormitusta. Yrityksen arvomaailmassa keskeista on kestavé kehitys
ja kierratysraaka-aineita hyodyntava tuotekehitys. (Biolan 1a.)

Hannes Kariniemi perusti yrityksen vuonna 1974 Kariniemi Ky:n yhteyteen. Perusta-
jan hyva liikemiesvaisto ja rohkea vision&érisyys mahdollistivat kasvavan bisnesidean.
Kansainvélisyydesta on tullut keskeinen osa Biolanin liiketoimintaa. Biolan Oy on Biolan
ryhmén emoyhtio ja ryhmaan kuuluu tytaryhtioitd Suomessa, Venajalla, Kiinassa ja Vi-
rossa sekd osakeyhtio ja osakkuusyhtid Suomessa. Tuotantolaitokset sijaitsevat Suo-
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messa, Virossa ja Kiinassa. Vuosina 2004 ja 2008 yritys on palkittu INNOSUOMI -pal-
kinnolla ja yritys osallistuu aktiivisesti erilaisiin kehitysprojekteihin ympdari maailmaa.
(Biolan 1a; Biolan 1b.)

Biolan-ryhman liikevaihto vuonna 2016 oli 30,4 miljoonaa euroa ja koko ryhmén hen-
Kiloston méara 118. Biolan Oy:n osuus ryhman liikevaihdosta (vuonna 2015) oli 18,2
miljoonaa euroa ja henkilostén maard 57. Yrityksen toimialaan kuuluvat ammattiviljely-
liiketoiminta seka ympdristotuotteet. Ammattiviljelyliiketoiminnan tuotteita, lannoitteita
ja kasvualustoja myydaan ammattiviljelykasvihuoneisiin. Vientid yrityksella on yli 50
maahan. Eurassa yrityksen tuotteista valmistetaan Suomessa myytavét lannoitteet ja kas-
vualustat seka ymparistotuotteet. (Biolan 1b; Kauppalehti.) Tutkimuksen kohdeorgani-
saationa toimii Biolan Oy:n Eurassa sijaitseva toimipiste, jossa tuotantotoiminnan ja tuo-
tekehityksen liséksi on myyntia ja markkinointia.

Fredman Operations Oy

Fredman Operations Oy on yksi Fredman-konserniin kuuluvista yhtidistd, joka valmistaa
muun muassa Eskimo-foliota ja Eskimo-leivinpapereita. Eskimo on Fredman Groupin
kuluttajabrandi, jonka tuotteet valmistetaan Rauman Lapissa. Fredman Operations vastaa
Fredman Groupin oman tuotannon lisaksi myos ostoista, logistiikasta seka laadusta. Fred-
man Group on perheyritys, jonka juuret ovat Euran Kauttualla, vuodessa 1937, jolloin
Euran Paperi Oy perustettiin. Euran Paperi liitettiin myohemmin osaksi A. Ahlstrémia ja
vuonna 1991 siihen fuusioitiin myds Fredman Groupin nykyisten omistajien isan Chris-
tian Fredmanin perustama, kertakdyttdastioita myyva Certix Ky. Vuonna 1997 Fredman
osti johtamansa A. Ahlstromin kuluttajatuotteet Oy:n ja nimesi yrityksen uudelleen Euran
Kuluttajatuotteet Oy:ksi. (Fredman Group 1a.)

Vuonna 2002 yrityksen toimintaan tulivat mukaan toisen polven yrittajat Peter ja Clas
Fredman, ja samaan aikaan yrityksen nimi muuttui Euracon Oy:ksi. Vuonna 2008 yri-
tyksessa tehtiin sukupolvenvaihdos, jolloin yrityksen johtoon tulivat Peter ja Clas Fred-
man. Vuonna 2013 uudistettiin yrityksen brandi ja nimi, jolloin 1960-luvulta asti kaytossa
ollut rekisterdity tuotemerkki Eskimo nostettiin yrityksen nimeksi ja brandin méératietoi-
nen vahvistaminen aloitettiin. (Fredman Group 1a.)

Vuoden 2015 alussa yritysté alettiin muuttaa perinteisesta pk-tuotantoyrityksesta pal-
velu- ja bréndivetoiseksi yritykseksi. Vuonna 2016 yrityksen omistajat antoivat nimensa
yritykselle, jolloin syntyivat Fredman Group Oy sekd kaksi tytaryhtiota Fredman Profes-
sional Kitchen Oy ja Fredman Operations Oy. Fredman Professional Kitchen Oy tuottaa
ratkaisuja ja palveluita ammattikeittitille, kun taas Fredman Operations Oy valmistaa asi-
akkaille elintarviketurvallisia ja korkealaatuisia koti- ja ammattikeittiétuotteita. Fredman
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Operations Oy:n toiminnassa keskeistd on tuotekehitys, uusien materiaalien ja tuotanto-
menetelmien hyddyntdminen seka asiakkaalle tarjottavat raataloidyt tuotteet. (Fredman
Group 1a; Fredman Group 1b.) Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii Fredman Grou-
pin Rauman Lapissa sijaitseva tytaryhtié Fredman Operations Oy.

Satatuote Oy

Marva Group on raumalainen perheyritys, jonka historia ulottuu aina 1900-luvun alkuun.
Konsernin liiketoiminta koostuu kahdesta toimialasta: mediasta ja lampdmuovauksesta.
Satatuote Oy on osa Marva Groupia, jonka pé&atoimiala on pakkaukset. Satatuote Oy:n
perustaja Olavi Marva aloitti yrityksen liiketoiminnan vuonna 1945. Ensimmaéinen yri-
tyksen valmistama tuote oli ruskea Alko Oy:lle valmistettu paperipussi. Nykyéaan, reilu
70 vuotta my6hemmin, Satatuote Oy suunnittelee, valmistaa ja kehittdé liiketoiminnan
tehokkuutta tukevia lampomuovauspakkauksia laéketeollisuuden alihankkijoille seka
elintarveteollisuudelle. Yrityksen pddmarkkina-alue on saksankielinen Keski-Eurooppa.
Yrityksen toiminnan keskidssé on asiakastyytyvaisyys. Yrityksen toiminnan investoinnit
kohdistetaan automaatioon ja ihmisten osaamiseen. Operatiivisten tavoitteiden saavutta-
mista seurataan keskeisten mittareiden avulla. (Kasvuopen; Marva Group; Satatuote Oy
la.)

Yrityksen tuotantolaitos toimii Raumalla, myyntikonttori Stuttgartissa ja logistiikka-
palvelut Tsekin Plzenissé. Vuonna 2015 yrityksen liikevaihto oli 5,58 miljoonaa euroa ja
henkildston maara 21. Tavoite vuoden 2017 liikevaihdolle on 7,5 miljoonaa euroa. (Kas-
vuopen; Marva Group; Satatuote Oyla; Satatuote Oy 1b.) Tutkimuksen kohdeorganisaa-
tio on Raumalla sijaitseva Satatuote Oy.

Sinituote Oy

Sini-konserni on suomalainen perheyritys, jossa tydskentelee noin 400 henkildd. Konser-
nin paamarkkina-alueet ovat Suomen liséksi Ruotsi ja Norja seké Puola ja Saksa. Omis-
tajaperheen hallinnassa toiminta on jatkunut yli 25 vuotta ja sitd on merkittavésti laajen-
nettu. Sinituotteen historia ajoittuu 1940-luvulle saakka, jolloin Einnon perhe perusti
Sini-Tuote Oy:n Vantaan Tikkurilaan. Konsernin merkittadvimmat tavaramerkit ovat Sini,
Kungs, Savu, Lundia ja Rorets. 1950-luvulla kehitetty Sinipiika on yrityksen tunnettu
tuote. Tdéman tuotteen lisdksi 1980-luvulla kehitettiin siivousvalinesarja Sinipoika, jossa
samaan varteen on mahdollista vaihtaa erilaisia siivousvalineitd. Nykyaan SINI-siivous-
valinesarja sisaltad kymmenid erilaisia vaihto-osia. (Sinituote Oy.)
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Sinituotteen toiminta on laajentunut vuosien myota voimakkaasti. Yrityksen omalla
tehtaalla Kokeméelld kehitetdan jatkuvasti sinne jo 1970-luvulla Vantaan Tikkurilasta
siirrettyd tuotantoa. Toiminnassa keskeistd on panostus jatkuvaan tuotekehitykseen, mo-
dernin valmistusteknologian hyddyntamiseen, laadukkaisiin materiaaleihin seké korkea-
tasoiseen tyohon. Sinituote Oy tytaryhtidineen muodostaa Pohjoismaiden johtavan sii-
vousvéline-, vaatehuollon- ja autonhoitotarvikealan konsernin. Sinituote Oy:n vuoden
2015 liikevaihto oli 21,85 miljoona euroa ja henkiléston maara 105. (Sinituote Oy 1la;
Sinituote Oy 1b.) Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Kokemaella toimiva tuotantolaitos,
jossa valmistetaan Sini-tuoteperhettd ja padosaa siihen kuuluvista tuotteista.
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3 LUOVUUS SOSIAALISESSA TYOYMPARISTOSSA

Luovuuteen liittyvat aikaisemmat tutkimukset ovat painottaneet yksilétason tekijéiden
tarkastelua, kuten persoonallisuuden piirteita tai kognitiivisia kykyja. Tutkijat ovat pyrki-
neet myos kuvaamaan yksilén luovuuden ja organisaation innovatiivisuuden valista suh-
detta, seka osoittamaan yhteyttd yksilollisten, tiimien seké& organisatoristen tekijoiden
valilla. (Andriopoulos 2001, 834.) (ks. Woodman ym. 1993.) Styhre ja Sundgren (2005,
30) esittavat yksilotason luovuuden merkitystd organisatorisen luovuuden rakentumi-
sessa, vaikka organisaation luovuuden ymmartamiseksi ja edistamiseksi se ei olekaan
riittdva. Organisatorinen luovuus onkin enemman organisaation rakenteisiin sulautunut
tekijd, kuin muutamien yksildiden edustamaa luontaista lahjakkuutta. Caniéls ym. (2014,
96) viittaavat teorioissa esitettyihin ndkemyksiin, joissa yksilon luovuuteen vaikuttavina
tekijoind kuvataan olevan persoonallisuuteen, palkitsemiseen, tydtovereiden roolin, joh-
tamiseen seké organisaation resursseihin liittyvat tekijat. Amabile (1988, 151-153, 155)
puolestaan esittdad yksilon ja organisaation vélisen luovuuden vaikuttavan kahteen suun-
taan, jolloin yksilon luovuus vaikuttaa organisaation luovuuteen ja organisaatiolla on vai-
kutus yksilon luovuuteen.

Tassa tutkimuksessa fokus on organisatoriseen luovuuteen liittyvissé tekijoissa. Tutki-
musraportin tassa luvussa kuvataan empiirisestd aineistosta esille nousseita sosiaaliseen
tyoymparistoon liittyvid tekijoitd ja niiden vaikutusta organisatoriseen luovuuteen.
Aineiston tulkinnassa hyodynnetddn Andriopouloksen (2001) esittamé&éd mallia organisa-
toriseen luovuteen vaikuttavista tekijoista.

3.1  Organisatoriseen luovuuteen vaikuttavat tekijat

Andiopouloksen (2001, 834) mukaan tydympariston luovuuteen vaikuttavat tekijét ovat:
organisaatioilmapiiri, organisaatiokulttuuri, johtamistyyli, resurssit ja taidot seka ra-
kenteet ja jarjestelmat. Mallissaan Andriopoulos on yhdistanyt Amabilen (1997) seké
Woodmanin ja kumppaneiden (1993) tarkastelut organisatoriseen luovuuteen liittyvista
tekijoista. Kallio ja Kallio (2011, 42-43) esittdavat Andriopoulosin (2001) mallin olevan
teoreettisesti yksinkertaistava, joka yhdistaa eri tasoisia ilmiditd huomioimatta niiden
valisid monimutkaisia suhteita. Mallin vahvuutena he nékevét organisatoriseen
luovuuteen vaikuttavien tekijoiden mallintamisen empiirista tutkimusta tukevalla tavalla.
Kuvio 1 esittdd Andriopouloksen mallin mukaisesti organisatoriseen luovuuteen vaikutta-
vat tekijét.
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Organisaatioilmapiiri

Johtamistyyli
B Mpkanaolo - Osallistuva johtaminen
) Ilmalsuan}paus - Johtajan visio
- oo suoritustaso - Tehokkaiden ryhmien
- Ve vl muodostaminen

- Paljon arsykkeita
- Kokeilunvapaus
- Ideoiden /
kumuloituminen

Organisaatiokulttuuri
- Avoin kommunikaatio
- Riskinotto
- Oma-aloitteinen toiminta
- Turvallisuuden tunne
- Yksil6ihin kohdistuva
luottamus ja arvostus

Resurssit & taidot
- Riittdvd resurssointi
- Tehokas
kommunikaatiojarjestelma
- Haastava tyo

Organisatorinen
luovuus

\

Rakenne & jirjestelmiit
- Pitkdjanteisyys
- Matala rakenne
- Tyontekijoiden oikeudenmukainen
ja kannustava arviointi
- Luovan toiminnan palkitseminen

Kuvio 1 Organisatoriseen luovuuteen vaikuttavat tekijat (Andriopoulos 2001, 835;
Kallio & Kallio 2011, 41).

Amabile (1988, 155-157) esittaa seké yksilon ettd organisaation luovuuden rakentumisen
kolmen komponentin yhdistelména. Komponentit liittyvat resursseihin, tekniikkaan seké
motivaatioon. Organisaation, kuten yksilénkin luovuus, edellyttda ainakin jossakin maa-
rin ndiden kaikkien kolmen osa-alueen olemassaoloa. Luovuuden tai innovaation taso
maaraytyy komponenttien mukaisesti, jolloin komponettien laajuudella on positiivinen
vaikutus luovuuteen. Kolmen komponentin, eli resurssien, tekniikan sekd motivaation
paallekkéisyys mahdollistaa parhaimmat edellytykset luovuudelle.

Woodman (1995) puolestaan tarkastelee organisatorista luovuutta interaktionistisen
teorian mukaisesti, jolloin orgnisatorisen luovuuden esitetdan rakentuvan vuorovaikutuk-
sessa tydympariston seké yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasoilla olevan luovuuden valilla.
Yksilotasolla luovuuteen vaikuttavat luonteenpiirteet, sosiaaliset sekd kontekstuaaliset te-
kijat. Ryhman luovuus on puolestaan riippuvainen ryhman jasenten luovuudesta, ryhman
rakenteesta sekd kontekstuaalisista tekijoistd. Organisaation luovuus rakentuu ryhman
luovuudesta seka tekijoistd, jotka vahvistavat tai rajoittavat luovuutta. (Woodman 1995,
60-64.)

Seuraavaksi jasennetddn ja kuvataan Andriopouloksen (2001) mallia hyodyntamaélla
organisatoriseen luovuuteen liittyvia tekijoitd, jotka empiirisessé aineistossa nousivat
tutkimuksen keskeisiksi teemoiksi. Malli siséltda useita tekijoitd, jotka osittain linkittyvat
toisiinsa ja ovat myos pééllekkaisid. Tiukkaa rajanvetoa niiden valille ei tutkimuksessa
siksi pyritd tekem&an, vaan aineistosta esille nousseita teemoja tarkastellaan ko-
konaisuuksina ja eri tekijoita yhdistelemalla.



24
3.2  Organisaatioilmapiiri

Andriopoulos (2001, 834) kuvaa organisaatioilmapiirin liittyvdn organisaation tunnel-
maan ja henkeen, joka ilmaisunvapauden ja osallistumisen liséksi edellyttad myoés kor-
keaa suoriutumistasoa. Avoin ilmapiiri edistéda luovuutta ja mahdollistaa ideoiden kumu-
loitumisen. Avoimuus rakentuu vapaasta vuorovaikutuksesta, arsykkeiden suuresta maa-
rasta, kokeilunvapaudesta sekéd aikaisempien ideoiden kehittdmisesta. (Andriopoulos
2001, 834.) Woodman (1995, 64) puhuu vapaasta tiedonkulusta ja esittdd sen luovuutta
edistdvana tekijana. Talloin erityisen merkittavia ovat viestintdan ja informaatioon liitty-
vat kaytanteet seké organisaation sisalla ettd organisaation ja ympériston vélilla.

Myo6s monet haastateltavat puhuivat vuorovaikutuksen merkityksestd, ja yhdistivat il-
maisunvapauden turvallisuuden ja tuttuuden tunteeseen, joka myds osaltaan edisti tyoyh-
teison jasenten keskindista vuorovaikutusta. Vuorovaikutusta edistaviné asioina nahtiin
myos tietoisuus kollegoiden taustoista, johon osa informanteista yhdisti myds vapaa-
ajalla tapahtuvat yhteiset tapaamiset. Vapaan vuorovaikutuksen néhtiin olevan mahdol-
lista sekéd kollegoiden valisissd suhteissa etta esimies-alaissuhteessa; kuten eras infor-
mantti totesi:

”...Jos mind jotakin ideoin, niin kylld mind suurin piirtein heti, kun olen idean saanut,
ja tunnen porukan ja heidan vahvuudet, niin voin menna heidan kanssaan vaan jutte-
lemaan.” (HT)

IImaisunvapauteen haastateltavat liittivat myos kriittisen keskustelun ja palautteen
tarpeen. llman palautetta yksildiden ja tiimien toiminnan nahtiin kohdentuvan liiaksi
omaan tehtdvakenttdan ja osaamisalueisiin, jolloin ulkopuolinen palaute edisti tehtaviin
liittyvien tavoitteiden arvointia. Informanttien nakemyksisté heijastui luottamus kollegoi-
hin ja organisaation jaseniin, joka mahdollisti avoimen vuorovaikutuksen ja monipuolis-
ten nakemysten muodostumisen. Yksi haastateltavista kuvasi kriittisen palautteen liitty-
van tarpeeseen turhien ja epéarealististisen odotuksien valttamiseksi. Kriittisyyden ei nahty
kuitenkaan liittyvan negatiiviseen tai ideaa estavaan keskusteluun, vaan enemmankin ide-
oiden ja hankkeiden toteutusmahdollisuuksien arviointiin. Haastateltavien nakemykset
yhdistyvat Stahlen ym. (2002) nakemykseen siitd, miten innovatiivinen toimintaympa-
risto sisaltad foorumeita ja toimintamalleja, joiden avulla keskusteluja voidaan tukea. Pa-
lautesysteemin avulla ideoiden ja aikaansaannoksien nopea arviointi on mahdollista. Po-
sitiivisen ja negatiivisen palautteen hyodyntaminen on myds ideoiden kehittymisen edel-
Iytyksena. (Stahle ym. 2002, 105.)

Kuten Andriopouloksen (2001) mallissa, my6s useiden informanttien puheessa ideoi-
den kumuloitumisen merkittavyys nousi esille. Ideoiden kumuloitumista haastateltavat
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kuvasivat nakokulmien monipuolisuutena, joka edellytti kollegoiden osaamisen ja am-
mattitaidon arvostamista. Ideoiden kumuloitumisen kuvattiin edistdvan myés omien teh-
tavien suorittamista ja tavoitteiden saavuttamista. Ideoiden kumuloitumista muutamat in-
formantit tarkastelivat myods vastuualueiden kautta. Selkeiden vastuualueiden ei nahty
toimivan ideoiden kumuloitumisen rajoitteena, vaan toimivan suoritustasoa edistavana ja
tukevana tekijana.

Useat informantit nakivét ideoiden kumuloitumisen edellyttdvan myos kokeilunva-
pautta. Haastateltavat toivat esille kokeilunvapauden merkityksen uusien ideoiden
synnyttamisessd, jolloin ideointi nédhtiin erddnlaisena keksimisend tai “Pelle Pelotto-
muutena”. Apilon ym. (2007, 52) mukaan keksintjen samaistaminen innovaatioksi voi
ym. (2007) kuvaamaa yhdistamista ei haastateltavien kommenteista ole tulkittavissa,
vaan keksiminen ja innovaatio néhtiin erillisind. Keksijan rooli kuvasikin tutkimuksessa
enemman yksilon itsestdan ja omasta tydskentelytavastaan muodostamaa tulkintaa, kuin
organisaation yksilostd muodostamaa nédkemystd. Tata yksilon itsestadn muodostamaa
nakemysté kuvaa seuraava kommentti.

“Epdvirallisesti olen vihdn sellaisessa Pelle Pelottoman maineessa, eli nimenomaan
taalla ideoinnissa, sitten taas taalla asioiden loppuun saattamisessa on joku toinen.”
(H7)

Organisaatioilmapiiriin liittyvadn kokeilunvapauden merkityksen lahes kaikki in-
formantit nostivat esille. Useat haastateltavat puhuivat siitd, miten kokeilunvapaus oli sal-
littua, osittain jopa toivottavaa. Kokeilunvapauden tukeminen néhtiin osana joustavaa
kulttuuria, joka mahdollisti eteenpdin suuntautuvan toiminnan. Georgsdottir ja Getz
(2004) kuvaavat joustavuuden vaikutusta luovuuteen. Joustavuus kulttuurisena tekijana
on yhdessé toimivien yksildiden yhteisesti jakamia perusarvoja ja tyoskentelytapoja. Or-
ganisaatioilmapiirissd joustavuus liittyy méaardysvallan muotoihin, ohjeisiin ja tydai-
koihin liittyviin periaatteisiin. Joustavuus liittyy myos tarkasteluihin organisaatiora-
kenteesta, jolloin jaykka rakenne ja alhainen joustavuus tukahduttavat luovan ideoinnin.
Luovuutta voidaan edistda joustavalla ja suhteellisen matalalla organisaatiorakenteella,
ryhmatyolld sekd vuorovaikutukseen ja yhteistydhon kannustamisella. (Georgsdottir &
Getz 2004, 170-171.) Monet informanteista puhuivat joustavuuden merkityksesta ja
nédkemyksissédén kuvasivat joustavuuteen liittyvia k&ytantdja seuraavasti.

“Meilld on joustavat tydajat, sitten me suositaan etdtyotd, meilld on pelisddnnot sii-
hen.” (H2)
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“Jos mind laittaisin heidat tulemaan tanne kuittaamaan kellokorttiaan kahdeksalta
aamulla, niin se tappaa niin kuin tallaisen luovuuden.” (H4)

Luovuuden nahtiin edellyttdvan esimerkiksi joustavaa tydajankayttod, eika kellokorttiin
sidotun ty0ajan nédhty soveltuvan luovuutta ja ideointia edellyttaviin ty6tehtaviin.
Haastateltavat, jotka toimivat esimies- tai johtotehtavissa puhuivat joustavuudesta erityis-
esti tydajan kayttoon liittyviné toimintamalleina. Informantit, joilla ei ollut esimiesvastu-
uta nakivat joustavuuden olevan esimerkiksi mahdollisuutta paattdd omaan tyohonsa liit-
tyvistd aikatauluista.

3.3  Organisaatiokulttuuri

Andriopoulos (2001) esittdd mallissaan organisaatioilmapiirin ja -kulttuurin osittain
paallekkaisind organisatoriseen luovuuteen vaikuttavina tekijoind. Saman suuntaista
nakokulmaa esittavat myos (Kallio & Kallio 2011, 41) kuvaamalla organisaatiokulttuurin
olevan lahikasite organisaatioilmapiirille. Tekijoiden paallekkaisyys tuli esille myos tassa
tutkimuksessa, jolloin rajanveto niiden valilla ei ole mahdollista eiké toisaalta tarpeel-
listakaan tdmén tutkimuksen aineiston tulkinnassa.

West ja Richter (2008) tarkastelevat teorioiden esittdmia tulkintoja organisaatioil-
mapiiristd ja —kulttuurista. Organisaatioilmapiirin ndhdaan liittyvan organisaation jasen-
ten havaintoihin ja kokemuksiin. Organisaatiokulttuuri puolestaan vaikuttaa orga-
nisaation jasenten toimintaan ja heidan kayttaytymiseensd. Organisaatiokulttuuriin liit-
tyvia tekijoita pidetdaan usein myos itsestdan selvyyksind. (West & Richter 2008, 214—
215.) Organisaatiokulttuuri on organisaatioilmapiiria syvéllisempi kerros, joka on juur-
tunut syvalle organisaation arvoihin, uskomuksiin, toimintatapoihin ja olettamuksiin. Sii-
hen liittyy yhteisia normeja seka perusarvoja, jotka vaikuttavat organisaation jasenten toi-
mintaan. (Andiopoulos 2001, 835.)

Brand (1998, 20-21) puhuu organisaatiokulttuuriin sopimisen tarkeydesta, kun inno-
vaatioiden edistamisté tavoitellaan yksildilla olevan syvan osaamisen avulla. Kulttuurilla
han nékee olevan keskeisen merkityksen myaos silloin, kun tarkeiné pidetyt tekijét liittyvéat
yksilon toimintaorientoituneeseen tyoskentelytapaan, riskien ottamiseen seké laaja-alai-
sen mielenkiinnon osoittamiseen. Brand esitt4dé luovuutta edistavan kulttuurin olevan in-
novatiivinen ja kannustava.

Organisaatiokulttuurin merkitys organisatorisen luovuuden rakentumisessa on keskei-
nen, jolloin kulttuurin avulla voidaan edist&a innovatiivista ongelmanratkaisua. Kulttuuri,
joka ilmentéa kontrollointia sekd ohjaavuutta toimii tydympariston luovuutta ehkéisevéna
tekijana. Luova kulttuuri tukee oma-aloitteisuutta, joka mahdollistaa yksiloiden ja tiimien
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omien toimintatapojensa arvionnin, sek& ongelmiin ja ratkaisuihin sitoutumisen eli omis-
tajuuden. (Andriopoulos 2001, 835-836.)

Andriopouloksen mallissa (2001) organisaatiokulttuuriin sisdltyy oma-aloitteisen
toiminnan merkitys luovuudelle. Tutkimuksessa ne informantit, jotka edustivat johtavaa
asemaa, nékivat vastuualuiden laajentamisen liittyvan ensisijaisesti tekijan itsensa osoit-
tamaan mielenkiintoon ja osaamisen kehittymiseen. Nakemys liittyy siten yksiloiden
oma-aloitteisuuteen, joka organisaatiossa haluttiin hyddyntad. Muutamat haastateltavat
puhuivat siitd, miten vastuualueiden maarittelyssa pyrittiin huomioimaan yrityksen kil-
pailukykyyn liittyvat tekijat sekd asiakkaan tarpeisiin, laatuun tai tuoteturvallisuutteen
liittyvat tavoitteet. Selkeéat vastuualueet néhtiin tarpeellisiksi, vaikka tehtavakuvien uu-
delleenmuotoutumiseen néhtiin olevan myos tarvetta. Tehtavakuvien muokkaamisen ku-
vattiin liittyvan esimerkiksi tuotekehityksen tarpeisiin. Lahes kaikki haastateltavat kuva-
sivat tuotekehityksen tapahtuvan projekteina, joissa yksildiden osoittama mielenkiinto ja
osaaminen oli pyrittdva huomioimaan. Seuraavat kommentit kuvaavat informanttien esit-
tdmia nakemyksia toimenkuvien ja vastuualueiden merkityksestéa.

"Ei me haluta kirjoittaa toimenkuvia, koska se rajaa, se karsii, ja yleensd ihmiset
lukevat sité tiukasti. Mietit itse, jos sinulla on tallainen vastuu niin mita sinun toimen-
kuvaasi kuuluu. Ja se saa myodskin eldd, maanantaina siihen kuuluu ndma ja nama
asiat, tiistaina ei kuulukkaan, vaan kuuluu joku toinen... se on sitd oma aloitteisuutta.”

(H2)

"Meilld on vastuualueet ja sikdli ne ovat aika selkeitd. ... Se on yksi meiddn kilpailu-
kykytekijakin se tuoteturvallisuus. Halutaan keskittya tuoteturvallisuuteen ja edistaa
sitd. ” (H2)

Haastateltavien esittamista liitynnoistd organisaatiokulttuurin ja tehtdavakuvien valilla
Kirjoittavat myds West ja Richter (2008). Organisaatiokulttuuria ilmentéavét erilaiset
tekijat, kuten esimerkiksi organisaation hierarkiaan ja tehtavéakuviin liittyvat nakokulmat.
Hierarkia kuvaa organisaation rakenteellista kerroksellisuutta alimmasta ylimpaan.
Tehtavékuvissa organisaatiokulttuuria heijastaa tehtavien ja vastuualueiden yksityiskoh-
taisuus ja rajoittavuus sek& painotukset esimerkiksi laatuun tai tuottavuuteen liittyen.
(West & Richter 2008, 212-213.)

Haastateltavat, jotka edustivat esimiesasemaa tai yrityksen johtoa, nakivat vastuualu-
eiden maédrittelyn kuitenkin olevan tarpeen. Haastateltavat korostivat kommenteissaan
sitd, miten tuotekehitysprojektit ideoinnin ja luovuuden liséksi edellyttavat myos riittavan
selkeiden vastuiden maarittamista. Ilman vastuualueiden méaérittelya ja aikatauluseuran-
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toja projektien etenemisté ei nahty mahdollisena. Ndkemykset eivét kuitenkaan heijasta-
neet byrokraattisuuden tai jaykkien rakenteiden tarvetta, vaan enemminkin systemaatti-
suutta ja asioiden etenemisen tukemista. Erds haastateltava kuvasi tata seuraavasti.

”Asiat eivat mene eteenpain, jos niista ei ole palaveripdytakirjoja, vastuuhenkildita ja
aikataulua...ei se vapauskaan aina, jOS siind ei ole seurantaa.” (H5)

Avoin kommunikaatio liittyy organisaatiokulttuuriin, jolla organistorisen luovuuden
rakentumista voidaan tukea. Luovuuden tehokkaana esteend toimii puolestaan kulttuuri,
joka edellyttdd toimintatapojen yhdenmukaisuutta, jossa riskinotto ei ole sallittua ja vir-
heisté rangaistaan. (Andriopoulos, 2001, 835.)

Haastateltavat tarkastelivat kommunikaatiota erityisesti sisdaiseen informaatioon liit-
tyen. Useimmat informantit kuvasivat kommunikaatiota avoimeksi, vaikka siihen nahtiin
liittyvdn myoOs haasteita. Erddn haastateltavan mukaan haaste liittyi meneilldén olevien
kehitysprojektien keskenerdisyyteen, jolloin kaikesta ei ollut mahdollista viestia organi-
saatiossa eteenpdin. Sisdisen viestinndn rajoittaminen koettiin talldin osittain turhautta-
vana, koska tuotekehitysprojektien todellinen tilanne ja viestiminen eivat vastanneet toi-
siaan. Viestintaan liittyvia rajoitteita ei néhty kuitenkaan luottamukseen liittyvia teki-
joind, vaan enemminkin toimintaan liittyvina periaatteina. Avoimen kommunikaation toi-
mivuuteen haastateltavat liittivat kuvauksia siitd, miten keskustelut olivat luontevia ja
vuorovaikutus avointa. Kommunikaation toimivuuteen haastateltavat liittivat myos ym-
marryksen siitd, miten toiset puhuvat suoremmin ja toiset kierrellen.

Se, miten organisaatiossa kannustetaan ideointiin ja miten virheisiin suhtaudutaan,
vaikuttaa Amabilen ym. (1996, 1158-1160) esittdman nakemyksen mukaan orga-
nisaation luovuuteen. He esittdvat organisaatiolta saadun kannustuksen edistavan
luovuutta, joka osaltaan tukee uusien ideoiden synnyttamista ja kehittamista. Organisaati-
otason kannustus ilmenee Amabilen ja kumppaneiden mukaan eri tekijoiden kautta, kuten
esimerkiksi rohkaisuna riskinottoon ja ideointiin, luovuuteen liittyvéana palkitsemisena ja
yhteistydhon perustuvana ideointina. Kannustaminen liittyy siten organisaatiokulttuu-
riin, jossa virheistd halutaan oppia ja virheiden tekeminen sallitaan. Useat haastateltavat
kuvasivat kannustamisen liittyvan erityisesti ideointiin, jolloin yksil6illa oli mahdollisuus
tuoda esille ndkemyksié&én ja tehda kokeiluja, joiden onnistumista tai lopputulosta ei en-
nalta ollut mahdollista arvioida. Kannustamisen kokeiluun nahtiin lahtevan yrityksen
ylimmaésta johdosta ja virheiden sallimisen olevan osa kdytdnnon toimintatapaa. Tata ku-
vausta edustaa informantin kommentti.

”...kylla toimitusjohtajankin ohje on niin kuin se, ettd menn&an vaan ja menndan
kovaa eteenpdin ja virheet sallitaan...” (H3)
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Bjorklund (2008) tarkastelee véitoskirjassaan kannustamiseen ja kannustumiseen liit-
tyvia tekijoitd. Subjektiivinen kannustuminen perustuu tyypillisesti kannustettavan hen-
yhteisOissd, kuten esimerkiksi organisaatioissa, yksildiden kannustuminen edistad myos
organisaation pdamaérien toteutumista. (Bjorklund 2008, 49-50.) Tata ndkdkulmaa hei-
jastavat myos haastateltavien esittamat nakemykset siitd, miten kannustamisen ei nahty
olevan pelkastaan yksiléon kohdistuva tavoite, vaan kannustamisen nahtiin hyddyntavan
mya0s organisaation tavoitteiden saavuttamista.

Andriopouloksen (2001) sekda Amabilen ym. (1996) esittaméat nakemykset riskinoton
ja virheiden sallimisen vaikutuksesta luovuuteen nousevat esille informanttien kommen-
teista. Haastatteluiden perusteella on mahdollista todeta, miten useimmat informantit yh-
distivét riskinoton ja turvallisuuden tunteen. Haastatteluista nousi esille, miten turvalli-
suuden tunteen néhtiin liittyvan virheiden sallimiseen. Useat informantit puhuivat siit,
miten asioita pitaa kokeilla, pitéa olla lupa yrittaa ja erentyd. West ja Richter (2008, 222)
mainitsevat, ettd innovaatioiden tukeminen on odotusten, hyvaksynnan ja tuen antamista
uusille nakemyksille ja toimintatavoille. Haastatteluissa riskinoton néhtiin liittyvan poik-
keavien tydskentelytapojen sallimiseen, jotka mahdollistavat kokeilun ja ideoinnin. Erés
haastateltava kuvasi kulttuurin olevan lahtokohta, joka mahdollistaa uusien toimintatapo-
jen hakemisen ja asioiden uudelleen miettimisen.

”...meilld on siind strategia A4:ssa, ettd virheitd sallitaan...saa niitd virheitd tehdd

ja kokeilla.” (H5)

Eras informatti esitti, miten virheiden salliminen mahdollisti organisaation toiminnan
kehittdmisen. Sallimalla kokeilun, johon siséltyi myos riski epdonnistumisesta, toiminnan
arvioiminen ja korjaavien toimenpiteiden tekeminen oli mahdollista. Muutamat haasta-
teltavat puhuivat positiiviseen savyyn myds oppimisesta, jota virheiden kautta oli mah-
dollista edistada. Brand (1998, 19) esittaa virheiden sallimisen liittyvan toiminnan aikava-
lid koskevaan tarkasteluun. Virheiden salliminen on pitk&janteiseen toimintaan liittyva
tekija, lyhyen aikavalin toiminnassa puolestaan virheiden nahdaan olevan kallista havik-
kia, jolloin ne jatetddn huomioimatta eika niiden mahdollistamaa oppimista hyddynneta.
Oppiminen ja virheet liittyivat yhteen myods useassa haastattelussa, jota kuvaa seuraava
informantin ndkemys.

”Kylla taalla uskaltaa virheita tehda. Taalla ymmarretaan, ettd jos tehdaan paljon
asioita, niin virheitakin sattuu, mutta niista vaan taytyy oppia.” (H1)
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Brandin (1998, 19) mukaan myos virheiden salliminen ja organisaation hierarkia liit-
tyvat toisiinsa, jolloin organisaation matala rakenne mahdollistaa tarkeiden paatosten te-
kemisen organisaation jokaisella tasolla. Tata paatoksenteon ja ongelmanratkaisun vélista
yhteyttd kuvaa myds eradn haastateltavan nakemys siitd, miten ongelmia on pyrittava rat-
kaisemaan sielld, missa ne syntyvat, eiké niita pitéisi viedad pomon pdydalle ratkaistaviksi.

3.4  Johtamistyyli

Andriopoulos (2001, 834-835) liittdd mallissaan luovuutta edistavaan johtamistyyliin
osallistuvan johtamisen, visioinnin sekd johtajan kyvyn tehokkaiden ryhmien
muodostamiseen. Amabile ym. (1996, 1160) puolestaan nakevét johtajan vaikuttavan
tyoympariston luovuuteen asettamalla selkeat tavoitteet, esimiehen ja alaisten valisella
avoimella vuorovaikutuksella seka osoittamalla tukea ryhman tyolle ja ideoille.

Kaikki haastateltavat pitivat osallistuvaa johtamista tarkednd. Useimpien haastatelta-
vien ndkemyksissa tuli esille kuvaus siitd, miten osallistuva johtaminen kaytanndssa tar-
koitti hyvinkin konkreettista asioihin tarttumista, seké kiinnostuksen osoittamista ide-
ointi- ja tuotekehitysprojekteille. Moni haastateltavista puhui myods johtajan kyvysta
kuunnella. Kuuntelemisen koettiin olevan aitoa, jolloin esille otetut asiat kasiteltiin yh-
dessa ja paatokset toimenpiteista sovittiin. Erds haastateltava kuvasi, miten myoés vai-
keista ja haastaviksi koetuista asioista oli mahdollista keskustella johdon kanssa. Johdon
koettiin siten olevan aidosti kiinnostunut asetetuista tavoitteista ja niiden toteutumisesta.
Tama informantin esittdmén nédkemyksen voi tulkita heijastavan demokraattista johta-
mista, jolloin johto paatoksia tehdessaan kykeni huomioimaan myds toimijoiden esitta-
mi& nadkemyksid. Nelja haastateltavaa puhui kasvollisesta johtamisesta. Kasvollisuuden
kuvattiin olevan esimerkiksi omistajien nimen liittamista yrityksen nimeen, vierailuja
tuotannossa ja johdon osoittamaa kiinnostusta tydntekijoiden tyotehtavia kohtaan.

Haastateltavat tarkastelivat osallistuvaa johtamista myos arvojen kautta. Arvot liitet-
tiin johtajan kykyyn nahda keskeiset asiat seka rohkeutena puhua ongelmista niiden oi-
keilla nimilla. T&t& asioihin tarttumista kuvaa haastateltavan kommentti.

"Kylld se kuuluu meiddn arvoihin. Se kuuluu meiddn tapaamme toimia, eli puhutaan
oikeista asioista... Mika vaatii esimiehilta aktiivisuutta, asioiden esille ottamista.

Yleensdi se on kiinni johtamisesta...” (H8)

Haastatteluissa johtamiseen liittyvina tekijoind nousi esille johdon osoittaman vision
selkeys ja merkittdvyys toimintaa ohjaavana tekijand. Lahes kaikki haastateltavat toivat
esille, miten yrityksen johto osallistui aktiivisesti paatoksentekoon ja teki selkeitd linjauk-
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sia asetetuista tavoitteista. Johdon esittdmaét visiot osoittivat haastateltavien mielesté né-
kemyksellisyyttd, joka selkeytti toimintaa ja auttoi asioiden priorisoinnissa. Namé haas-
tateltavien nakemykset yhtyvat myos Andriopouloksen (2001, 834) malliin, jonka mu-
kaan johtajan on luotava visio, viestittava siita tehokkaasti seké kannustettava tyonteki-
JOité erilaiseen ajatteluun ja toimintaan. Visionnin merkitys valittyy seuraavista infor-
manttien esittamista ndkemyksisté.

”Mielestani yksi meidan vahvuus on, etta sitten kun me ollaan sita mielta, etta tassa
on jotain, niin sita vieddan eteenpdin, ihan oikeasti ja lujaa.” (H1)

"Kylld se edistdvd tekijd on se, ettd me kaikki tiedetddn mitd me tehddcdn, ja se on niin

kuin johtamisesta [managementista] lihtoisin.” (H6)

Haastatteluista kavi selville, miten johdon esittdmiin visioihin sitouduttiin. Sitoutumi-
sen kuvattiin liittyvan siihen, miten toimitusjohtajan ja johdon esittdmét toimeksiannot
koettiin hyvaksyttavind ja tehtdvissd joustettiin toimeksiannon tarpeiden mukaisesti.
Yksi haastateltava kommentoi, miten sitoutumista edistdd toimintatapa, jossa padmaarat
kerrotaan ja keskustellaan. Erds haastateltava puolestaan piti tarkeana sitd, miten johto
otti vastuun tekemistadn paatoksista. Paatokset liittyivat esimerkiksi tuotekehitysprojek-
tin hylkaamiseen tai sen hyvéksymiseen.

”Puhun aika paljon sellaisesta itseddn toteuttavasta tahtotilasta. Ja tahtotila lahtee
johtamisesta, ja johtajilta. Meilla on hyva hallitus, joka ideoi ja visioi, ja joka tietylla
tavalla myoskin seuraa. Ei tee, eikd siind mielessd ole konkreettisesti “hands-on”,
mutta seuraa siella. Ja sitten sielté tulee niin kuin se tahtotila, ja mita sitten aletaan
porukalla miettimaan, etta mita tehdaan, miten tdma toteutetaan. Ja minun mielestani
se on yksi sellainen, meidan hyvan menestyksen salaisuus ollut.” (H2)

Andriopoulos (2001) esittad mallissaan, miten organisatorista luovuutta edistaa johta-
jan kyky tehokkaiden ryhmien muodostamiseen. Tehokkaissa ryhmissé keskeisia teki-
jOité ovat ryhmén monimuotoisuus, luottamus seka jasenten keskindinen viestinta ja mo-
lemminpuoleinen tukeminen (Andriopoulos 2001, 835). My0s haastateltavat nostivat
esille esimiehen tarkeén roolin ryhmien muodostamisessa. Ryhmien muodostamisen néh-
tiin edellyttdvan esimiehelté tietoisuutta tekijoiden osaamisesta, kiinnostuksen osoitta-
mista sek& ryhmadynamiikkaan vaikuttavien asioiden tiedostamista. Erds haastatateltava
toi esille, miten henkiléston, ryhmadynamiikan ja kommunikaation kehittdmisen apuva-
lineend on hyddynnetty luonneanalyysejd. Luonneanalyysien antamien tietojen avulla
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ryhman jasenten on ollut helpompi ymmartéé toistensa toimintatapaa seka ryhmén jasen-
ten erilaisuuden merkitysta. Erilaisuuden eli diversiteetin vaikutus tuli esille myds haas-
tatteluissa.

”Hyvassa ryhmassa tarvitaan erilaisia persoonia.” (H2)

”Meilla on tosi hyva porukka, erilaisia osaamisia, sitoutunut, ja sitten niin kuin just
yhteistyokykyisia ihmisia. Sellaisia, joita selkeasti arvostetaan myds muissa osissa fir-
maa.” (H4)

Amabilen (1998, 82) mukaan monimuotoisuus on tehokkaiden ryhmien lahtokohta,
jolloin ryhmiin muodostuu erilaista osaamista ja tydtapoja. Erilaiset ndkdkulmat mahdol-
listavat ideoiden yhdistymisen seka uudelleen muotoutumisen hyddylliselld ja erilaisella
tavalla. Monimuotoisten tiimien rakentaminen edellyttdé esimiehelta tietoisuutta yksil6i-
den osaamisesta, seké oikeanlaisen kemian huomioimista ryhman rakenteessa.

Monimuotoisuuden hyddyntaminen voi kuitenkin muodostua haasteeksi tilanteissa,
joissa ryhman jasenten osaamiset erovat merkittavasti toisistaan. Yksiloiden véliset eroa-
vaisuudet voivat estdd vuorovaikutuksen hyddyntamistd seké rajoittaa ryhman jasenten
osoittamaa arvostusta toisten panostusta kohtaan. Laadukkaiden ideoiden tuottamisessa
jasenten positiivisella asenteella erilaisuutta kohtaan on merkittdva vaikutus. (Paulus
2008, 168.)

35 Resurssit ja taidot

Tehtdvaalueen resursointi on innovaation kohteena olevan aiheen tai alueen kokonaisval-
taista tarkastelua. Resursointiin liittyy yksildiden tietotaito tietyn innovaation soveltami-
sen mahdollisuuksista, markkinoita tuntevien yksildiden kdytettavyys seka yrityksen ma-
teriaalisiin resursseihin, kuten tuotantotapoihin liittyvét tekijat. Resurssien itsestdansel-
vyyden nahdéan olevan osittain syyna siihen, etta niihin kohdistuva tarkastelu on johta-
misen kaytanteisiin liittyvaa tutkimusta vahdisempéa. Resursseilla on kuitenkin merkit-
tava vaikutus seka tyoympaériston luovuutta edistdvand ettd estdvané tekijana. (Amabile
1988, 154.)

Resurssit ja taidot vaikuttavat organisatoriseen luovuuteen ja ne on strategisissa paa-
toksissd otettava huomioon. Organisaation on siten kyettdvd houkuttelemaan yksil6it,
jotka korkean osaamisen ja laaja-alaisten intressien lisdksi ovat my0ds halukkaita oppi-
maan sek& ottamaan riskeja. (Andriopoulos 2001, 836.)

Tutkimuksessa tuli esille, miten haastateltavat nakivét yksiloille asetettavien tavoittei-
den liittyvédn muuttuvien tarpeiden vaatimuksiin, seka tyon ja tekijan yhteensopivuuteen.
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”...emme halua, ettd kukaan pysyy paikoillaan, me halutaan ettd tulee muutoksia...jo-

kainen paasisi hyddyntamadn vahvuuksiaan...mutta nimenomaan siind, ettd oikeat

tyypit.” (H2)

kin tehtéavan ja tekijan yhteensovittamiseen. Yksilon taitojen ja osaamisen yhteensopi-
vuus lisaa sisdista motivaatiota, joka on yksi Amabilen komponettiteorian kolmesta teki-
jasta. Motivoituminen edellyttaa yksilolta riittavaa venymistd, jolloin sopivan tason maa-
rittdminen on keskeistd. Liian alhaisella tasolla yksilo turhautuu, liian korkealle tasolle
asetettuna venyminen ylikuormittaa ja heikentéé ty6hon liittyvan hallinnan tunnetta. Yk-
siloiden osaamista seka yksilon ja tydn yhteensopimisen merkitysta kuvaa seuraavan in-
formantin ndkemys, miten yrityksen asettamien tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa oi-
keiden yksiliden valintaa.

”Organisaatio muuttuu ja elaa, ja tavoitteena on se, etta jokainen pelaisi vahvuuksil-
laan. Elikka tallainen yksilétasojen osaaminen, aikaansaaminen, lahjakkuus kylla se
on osa kanssa sitd. Oikeat ihmiset, right people on the bus.” (H2)

Amabile ym. (1996, 1161) puhuvat siitd, miten liiallisella tyokuormalla on luovuutta
ehkaiseva vaikutus. Toisaalta ajallinen paine voi toimia myos luovuutta edistavéana teki-
jana. Useimmat haastateltavat puhuivat siitd, miten korkea suoritustaso edellytti yksilon
osaamisen ja tyon vaatimusten valista yhteensovittamista. Y hteensovittamisen merkitysta
korostivat erityisesti haastateltavat, joiden vastuualueeseen kuuluivat johtamiseen ja toi-
minnan tavoitteiden saavuttamiseen liittyvét tehtavat. Korkeaan suoritustasoon eras haas-
tateltava liitti tyon tavoitteisiin ja aikapaineeseen liittyvat ongelmat, jolloin tyén mielek-
kyydesté ja osaamisesta huolimatta yksilot saattoivat kokea suoriutumisestaan riittdmat-
tomyytta. Riittdmattomyys nayttaytyi haastateltavien puheessa ensisijaisesti yksilon itsel-
leen asettamiensa tavoitteiden kautta, ei niinkaan ulkopuolelta tulevana paineena.

“"Me ollaan hirvedsti viime aikoina puhuttu priorisoinnista. Moni kokee riittdmditto-
myyttd, haluaisi enemman, haluaisi tuloksia ja sitten kokee ettei aika riitd, ei pysty
tekem&an kaikkea. Ja silloin, kuten johtoryhmassakin viime kerralla puhuttiin, vuoro-
kaudessa on vaan se samat 24 tuntia niin kuin aina ennenkin, kyse on vaan siita etta
mit4 mind teen. Mihin me sen kdytdmme. Siin& ihmiset joutuu hirvedan puntariin it-
sensa kanssa etta miten priorisoin.” (H2)

Resursseista kaksi keskeisinta luovuuteen vaikuttavaa tekijaa ovat aika ja raha. Tehta-
van ja tekijan yhteensovittamisen liséksi johtajan on kyettdva huomioimaan myos aikaan
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ja rahaan liittyvét tekijat. Aikaan liittyvalla rajoitteella voi olla luovuutta edistéva vaiku-
tus, jolloin tyon tarkeys ja haastellisuus lisadvat yksilon sisdista motivaatiota. Tyypillista
kuitenkin on, ettd luovuuden esteeksi muodostuvat mahdottomat ja virheellisesti laaditut
aikataulut. Aikatauluihin liittyy tarkastelu resursseista ja niiden oikealla mitoittamisella
voidaan vaikuttaa luovuuteen. Ylimitoitetut resurssit eivat edista luovuutta, kuten eivéat
myo6skadn alimitoitetut resurssit: alimitoitetut voivat jopa vaikuttaa luovuutta heikentd-
vasti. (Amabile 1998, 82.)

Tyon haastavuutta lisad tehtdvan suorittamiseen liittyva ajallinen paine. Amabile
(1988, 149) esittaa sopivan paineen luovuutta edistavana tekijand, jolloin paine suoriutu-
misesta liittyy ndkemykseen tyon merkittavyydesta. Luovuutta edistdvéana tekijané paine
edellyttdd kuitenkin tasapainon loytamista. Paineen noustessa liian korkealle, tehtdavien
suorittamisesta tulee kaavamaista eikd uusia ratkaisumalleja pyritd hakemaan. Myds
haastatteluissa puhuttiin paineen vaikutuksesta tyén suorittamiseen. Erds haastateltava
kuvasi teknisten ratkaisujen voittavan aina, jos tekeminen on rutiininomaista suoritta-
mista. Toinen informantti puolestaan kuvasi, miten ylivoimaisilta tuntuvat aikataulupai-
neet auttavat fokusoitumaan olennaiseen.

Useimmat haastateltavat tarkastelivat resursseja aikaan liittyvana tekijana. Esimiehen
tehtdvana nahtiin olevan tarkastelu siitd, millaisia resursseja projektin toteuttaminen vaa-
tii ja miten alaiset tilanteen kokevat. Kaksi haastateltavista naki tilanteen muodostuvan
erityisen haasteelliseksi silloin, kun tarvittavan osaamisalueen resurssien tiedettiin olevan
niukkoja ja meneilldén oli useita samoja resursseja kayttavia projekteja. Resurssien niuk-
kuus ja tarpeiden paallekkéisyys nakyikin vastauksissa priorisoinnin merkityksen koros-
tumisena. Tarve tehtdvien tarkeysjarjestyksen arviointiin liittyi haastateltavien mukaan
sekd omaan ettd ryhmatyoté edellyttaviin tehtaviin. Omassa porukassa tarvittavan priori-
soinnin tekeminen koettiin helpoksi. Haasteellisemmaksi priorisointi muodostui silloin,
kun tilanteeseen liittyi toimijoita my6s muista funktioista. Haasteltavan kommentti kuvaa
tata nakemysta.

"Vaikka tulisi joku briljantti ajatus, niin nyt ei pysty ldhtemddn niitd tekemdidin, ei ole
resursseja. Vaikka itsellani olisi, vaatii se myos sitten, etta taytyy pyytaa jossakin maa-
rin joidenkin [toisten] tekem&éan myos jotakin.” (H7)

Huolimatta siit, ettd haastateltavat nakivat aikapaineiden ja riittdvan resurssoinnin
vaikuttavan ainakin ajoittain tyotehtévien suorittamiseen, puhuttiin haastatteluissa itse
tyosta ja sen merkityksesta positiiviseen savyyn. Vastuun tyostd néhtiin kuuluvan teki-
jalle, eik& ongelmien ratkaisun oletettu kuuluvan esimiehelle. Erds haastateltava kuvaa
vastuunkantamista seuraavasti.
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”Jokainen on kantanut vastuunsa omasta tekemisestd, ei mennd esimiehen seldn

taakse, vaan kylld se tiytyy itse kohdata se ongelma.” (H7)

Tehokasta kommunikaatiojarjestelméa Andriopoulos (2001, 837) tarkastelee osana or-
ganisatoriseen luovuuteen liittyvia tekijoita ja liittda sen resursseihin ja taitoihin. Tehokas
kommunikaatiojarjestelmé vaikuttaa siihen, miten ideat liikkuvat organisaation eri osien
valilla. Mybds monet haastateltavat puhuivat kommunikaatiojarjestelmistd. Useimmat
haastateltavat nakivat tehokkaan kommunikaatiojéarjestelmén muodostuvan erilaisista in-
formaatioalustoista, joiden kautta viestinta oli nopeaa ja helposti hyddynnettavaa. Muu-
tama haastateltava toi esille kommunikaatiojérjestelmind hyédynnettavat paivé- ja viik-
kotasoiset palaverit. Erityisesti tuotekehitysprojekteissa, joissa resurssien riittdva mitoi-
tus koettiin haasteelliseksi, palavereihin osallistuvat henkil6t ja viestintéketjut oli tarkasti
madritelty. Tata toimintamallia kommunikaatiosta kuvaa erds informantti seuraavasti.

“Meilld on tdllainen pdivittdinen palaveri, jossa on niiden toimintojen [funktioiden]
esimiehet, jotka osallistuvat projektiin ja he vievat sitten sinne ryhmille, tiimeille sen

tiedon mitd sielld sitten on.” (H6)

Digitaalisten kanavien nopeus ja kaytettavyys nahtiin kommunikaatiota tukevana te-
kija, mutta kuten erds haastateltava kuvasi, useiden kanavien kayttd ei valttamatta ole
tehokasta, vaan aiheuttaa informaatiotulvaa ja someédhkya. Tausta-ajatuksena informantin
kuvauksessa olikin, miten jarjestelmien kayttoonotto edellytti toimintaperiaatteiden maa-
rittdmista seké yksildilla olevien valmiuksien huomioimista. Haastateltavat eivat kuiten-
kaan kiistaneet jarjestelmien tuomia etuja, vaan kuvasivat niiden edistavan ideoiden ke-
raamista, tarkastelua ja tallentamiseen liittyvia mahdollisuuksia. Digitaalisten jarjestel-
mien ei kuitenkaan nédhty tekevan tarpeettomaksi muita viestinnan ja informaation muo-
toja, kuten kasvokkaista vuorovaikutusta.

3.6 Rakenteet ja jarjestelmat

Organisatoriseen luovuuteen Andriopoulos (2001, 837-838) liitt44 rakenteet ja jarjestel-
méat. Amabilen (1998, 84) mukaan esimiesten toiminta luovuuden edistamiseksi ei pel-
ké&staan riitd, vaan edellyttdd koko organisaation tukea, jossa toimintamallien ja rakentei-
den toimivuudella on keskeinen merkitys. Luovuuden merkityksellisyys on tuotava esille,
jasitd voidaan tukea palkitsemiseen liittyvill4 toimintamalleilla. Palkitseminen on osoitus
luovuuteen kannustavan toiminnan arvostamisesta seka yksilon panostuksesta. Merkityk-
sellistd on huomioida myds tyontekijoiden urasuunnitteluun liittyvat tekijat ja siten edis-
t&4 henkildston sitoutumista (Andriopoulos 2001, 837).
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Palkitsemisen merkityksesta organisatorisen luovuuden edistdmiseksi puhuu myos
Cummings (1965, 226). Han tarkastelee palkitsemista erityisesti organisaatioilmapiirin
liittyvéana tekijana. Palkitsemisen pitéisi ensisijaisesti kohdentua sisdisesti motivoiviin te-
kijoihin, kuten mahdollisuuksiin paattaa tyon tekemisen tavoista ja aikataulusta, véljasti
maéadriteltyistd rajoitteista sekd mahdollisuuksista ammatilliseen kasvuun ja tunnustuk-
seen.

Useimmat haastateltavat tunnistivat palkitsemisen ja luovuuden valisen yhteyden,
mutta eivat korostaneet palkitsemisen merkityksellisyytta. ldeointia tehtiin muiden teki-
joiden ohjaamana, kuten esimerkiksi mielenkiinnosta tiedon jakamiseen tai mahdollisuu-
desta osallistua kehitysprojekteihin. Palkitsemista tarkasteltiinkin péaasiassa tyosuhtei-
den pitkaaikaisuuteen liittyvien tekijoiden kautta. Pitkdaikaisten tydsuhteiden nahtiin tuo-
van turvallisuuden tunnetta ja tukevan mahdollisuuksia oman osaamiseen kehittdmiseen
ja osaamisen hyddyntdmiseen. Eradn haasteltavan kuvaus kiteyttaa palkitsemiseen liitty-
vat nakemykset.

"Kylld me on palkittu silld, ettd sitten saa enemmdn mahdollisuuksia tehdd asioita ja
vapaammin. Rahalla me ei kauheasti sitouteta. Bonuksia hyvista suorituksista vuosit-
tain, mutta ei sellaista, jonka takia ihmiset ovat meilld téissd.” (H5)

Brand (1998) esittdd 3M:n kanssa tekemdassaan tutkimuksessa, miten pitkéaikaisten
tyosuhteiden edistdminen vahvistaa yksildiden valistd yhteistyotd. Han kuvaa tydsuhteen
jatkuvuuden mahdollistavan toisten tukemisen ja auttamisen, jota yksilot tekevat ilman
odotuksia valittomasta vastapalveluksesta. Pitkéaikaiset tydsuhteet vaikuttavat positiivi-
sesti myds innovatiivisuuteen. Yrityksissa voi kuitenkin olla epdvarmuutta pitkaaikaisten
tyosuhteiden muodostamia velvotteita kohtaan, seké epailys pitk&aikaisuuden negatiivi-
sesta vaikutuksesta joustavuuteen, jolloin lyhytaikaisten tydsuhteiden kautta tavoitellaan
innovatiivisia ideoita. Pitkédaikaisten tyosuhteiden kautta rakentuu kuitenkin lojaalisuus,
ja lyhytaikaisten tyésuhteiden ongelmaksi voi puolestaan muodostua lojaalisuuden puut-
tuminen, jolloin yksilén intressit tydsuhdetta kohtaan perustuvat padéosin omiin tavoittei-
siin ja kokemuksen kartoittamiseen. Lyhytaikaisissa tyosuhteissa ei kiinnostuksen koh-
teena olekaan vapaus innovointiin tai toisten auttamiseen, vaan tydsuhteesta saatava ko-
kemus. Innovaatioiden edistdminen edellyttaa siksi organisaatiolta luottamuksen raken-
tumista, joka tukee yksiloiden lojaalisuutta. (Brand 1998, 18-19.)

Organisaatiorakenteella on vaikutus luovuuteen, jolloin organisaatioissa, joissa hier-
arkia on matala, luovuutta edistdva paatoksenteko on mahdollista organisaation kaikilla
tasoilla. Luoville organisaatioille on tyypillistd my6s joustavuus, jolloin saantdja ja rajoi-
tuksia on vahan, tyonkuvat ovat véljid ja tekijoiden itsendisyys laajaa. (Andriopoulos
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2001, 837.) Jaykan, byrokraattisen rakenteen muodostaessa rajoitteen luovuudelle jous-
tavat rakenteet — kuten matriisi ja verkosto — tukevat organisatorisen luovuuden mahdol-
lisuuksia (Woodman 1995, 64).

Haastatteluiden perusteella on mahdollista todeta, miten kaikki informantit nakivét or-
ganisaationsa hierarkian matalana. Organisaation rakenteen kuvattiin paikallisella tasolla
rakentuvan johtajan alaisuuteen, jolloin tasoja tyypillisesti kuvattiin olevan kolme. In-
formanttien esittdmat nédkemykset organisaatiorakenteesta eivat Kkuitenkaan kaikissa
kuvauksissa edustaneet yrityksen virallista organisaatiorakennetta, vaan enemmankin
haastateltavien ndkemyksié siitd, miten he itse asemoivat paikkansa organisaatiohierar-
kiassa, ja miten rakenteen koettiin vaikuttavan tehtaviin ja vastuualueisiin. Matalan hier-
arkian néhtiin edistavan toimijoiden valisté tiedonvaihtoa ja tukevan avoimen kommu-
nikaation rakentumista. Esimiesten ja alaisten valisessd yhteydenpidossa haastateltavat
toivat esille vuorovaikutusta tukevan toimintaympariston, jossa myds ympariston ra-
kenteellisilla ratkaisuilla nahtiin olevan merkitysté.

”Meilla tarkeda on esimiehen ja alaisen laheisyys. Esim. tuotannon esimies istuu sa-
massa tilassa, ikkunan takana, nakdyhteys, jolloin kynnys tulla juttelemaan asioista on
tosi matala.” (HS)

Stahle ym. (2002) nakevat innovatiivisen toimintaympériston elavan informaatiotul-
vassa ja epamaaraisyyden tilassa. He puhuvat siitd, miten ehdotonta totuutta tai asioiden
oikeata tilaa ei siksi olekaan mahdollista saavuttaa. Tall& he tarkoittavat sitg, ettd on ole-
massa useita erilaisia mahdollisuuksia ja ndkemyksid, joihin valinnat voivat perustua. In-
novatiivinen toiminta edellyttdd rakenteilta joustavuutta, joka organisaation valtara-
kenteissa on kyettavd huomioimaan. Liiallinen kontrollointi tekee jarjestelmasta jaykan
ja epéaloitteellisen, joten toimijoille on annettava valintoihin liittyvaa maaraysvaltaa ja
lilkkumatilaa. (Stahle ym. 2002, 106.) Monet haastateltavat puhuivat tyohonsa liittyvasta
vapauden tunteesta ja kokivat sen tarkedna. Vapaus nahtiin mahdollisuutena kokeiluun ja
omien ideoiden esittdmiseen. Nékemykset korostuivat erityisesti niiden informanttien
osalla, joilla ei ollut esimiesvastuuta. Toisaalta myds esimiehina toimivat haastateltavat
nakivat vapauden ja paatoksentekoon liittyvén joustavuuden merkittdvana ideointiin vai-
kuttavana tekijané. VVapaus liittyi erddn haastateltavan nékemyksissé myos sitoutumiseen.

“Jos olisin liian kahlittu niin todenndkoisesti olisin vaihtanut tyopaikkaa, nostanut
kytkintd ja katsonut jotakin muuta” (H7)

Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat perheyrityksisa, joten informantin esittdméé né-
kemysta sitoutumisesta ja pitkdjanteisyydestd on mahdollista tulkita my6s yrityksen
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omistusrakenteeseen liittyvéana tekijana. Apilo ym. (2007) kuvaavat, miten innovaatioi-
den edellyttama pitkéjanteisyys on perheyrityksiin liitettava tekija. Lisaksi perheyrityk-
sissa tyontekijoiden sitoutumista yritykseen seka sen arvoihin lisdd omistajan nakyvyys.
Tilanteissa, joissa perheyrityksen omistaja luottaa toimivaan johtoon seké kykenee tun-
nistamaan muutoksen mahdollisuudet, innovaatioille muodostuu suotuisat edellykset.
Toisaalta, mikéli omistaja ei nde riskinoton ja muutoksen tarpeellisuutta, estyy myds
mahdollisuudet innovaatioille. (Apilo ym. 2007, 112.) Pitk&janteisyyden ja perheyritys-
ten vélista yhteytta esittavat myos Tienari ja Merildinen (2013, 56). He kuvaavat sukujen
ja perheiden merkittavyyttéd yritysten omistajina. Perheyritysten kvartaalin esitetdan tyy-
pillisesti olevan 25 vuotta, jolloin yritysten toiminta ilmentaa pitkédjanteisyytta. Pitkajan-
teisyys mahdollistaa myds tasaisemman kasvun vahentamaélla taloudellisten ajanjaksojen
vaihtelua (Morttinen 2017, 3). Monissa haastatteluissa perheyritykseen liittyvat nake-
mykset nousivat esille, kuten informantti kuvaa.

”Me ollaan perheyritys, se tulee ehkd sieltd, niin kuin "pojat” sanoo, ettd meiddn yri-
tyksen kvartaali on 25 vuotta. Eli pitkajanteisyyttd, jos me luotetaan johonkin, niin sita

sitten pusketaan eteenpdin, vaikka se ei olisi vuodessa tai kahdessa ldpi.” (H1)

Tutkimuksessa perheomistajuus nahtiin positiivisessa merkityksessa. Pitkajanteisyy-
den lisdksi omistustaustan nahtiin edistavan positiivisen organisaatioilmapiirin synty-
mista seka visioon liittyvia nakemyksia.

”...pité& osata tehd& asioita, jotka tuovat lisdarvoa lyhyelld aikavalilla seka osaa-
mista pitkalla tahtaimella. Siina mielessa tallaisessa perheyrityksessa on kiva tehda

hommia, varsinkin kun se visio...tavallaan voidaan miettid vihdn pidemmdlld aikavi-

lilld.” (H4)

”...pitkajanteista kehittamistd, niin tarkoittaa, ettd meilla ei ole sellaista kvartaalita-
loutta, kvartaali on oikeastaan 25 -vuotta.” (H6)

Informanttien nakemykset yrityksen omistusrakenteesta peilaavat Morttisen (2017)
kuvaukseen siitd, miten pitkdjanteisyys tukee yrityksen taloudellisia toimintaedelly-
tyksid. Monet haastateltavat esittivat myos, miten toimintaa kehitettiin vision viitoit-
tamalla tielld pitk&janteisesti, jolloin mahdollista oli my6s kokeilun ja ideoinnin kautta
tapahtuva kehittyminen.
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4 INNOVAATIOT JA INNOVAATIOPROSESSI

4.1 Innovaation maaritelma

Innovaatioihin liittyvia méaéritelmié on useita ja innovaatio-késitteeseen liittyvat nakokul-
mat vaihtelevat. Yhdistdvana tekijand innovaatiolle on nékemys kaupallisesti
hyodynnettavasta uudesta ideasta (Apilo ym. 2007, 22), joka edellyttdd uuden tiedon ke-
hittdmista ja hyodyntamista (Tidd & Bessant 2013, 18). Innovaatioon liitettdvaan uu-
tuusarvoon liittyy tarkastelu siitd, onko kyse uutuudesta yritykselle, toimialalle vai
maailmalle (Apilo ym. 2007, 22). Damanpour ja Gopalakrishnan (2001, 47) nékevat in-
novaatioiden merkityksellisyyden erityisesti tehokkuuden ja kilpailukyvyn lisddmisessé
tai sdilyttamisessa, jolloin innovaatiot mahdollistavat ymparistoon sopeutumisen tai sii-
hen liittyvan muutoksen edistamisen. Organisaation innovaatioihin liittyvassa laajassa
kirjallisuuskatsauksessaan Crossan ja Apaydin (2010, 1155) esittdvat innovaation
madritelman seuraavasti:

“Innovaatio on lisdarvoa tuottavan uutuuden tuotantoa, omaksumista, sisdistamista
ja hyvaksikayttoa taloudellisessa ja sosiaalisessa ymparistossa, tuotteiden uudis-
tamista ja laajentamista, palveluita ja markkinoita, uusien tuotantomenetelmien kehit-
tamista seka uusien johtamisjarjestelmien luomista. ”

Haastatteluissa idea ja innovaatio nahtiin osittain samaa tarkoittavina tekijoina, jotka
mahdollistavat kaupallisesti hyodynnettdvan tuotteen tarjoamisen. Tdma nakemys yhdis-
tyy Amabilen ym. (1996, 1154-1155) ndkemykseen siitd, miten innovaatiot saavat
alkunsa luovista ideoista, ja luovuus on uusien ja hyddyllisten ideoiden tuottamista. In-
novaatiot puolestaan ovat luovien ideoiden onnistuneita toteutuksia organisaatiossa.
Useimmat informantit tarkastelivat innovaatioita uutuustuote- ja tuotekehitysprojekteina,
joihin liittyi keksinndllisyytta ja erilaisuutta. Apilon ym. (2007, 52) mukaan suomalaissa
yrityksissa innovaatioihin liitetddn tyypillisesti ndkemys keksinnéllisyydesta. Talldin yri-
tyksessd, jossa pienien tuoteparantelujen liséksi tehdddn myos radikaalimpaa kehi-
tystyotd, keksinnét ndhdaan innovaatioina. Tiddin ja Bessantin (2013, 18) mukaan
keksiminen ja innovaatio on pitk& prosessi, jossa hyvét ideat tuodaan laajaan ja tehok-
kaaseen kayttoon. Tatd innovatiivisuuden ja keksinnollisyyden nakékulmaa heijastaa in-
formantin kuvaus.

“No, se [innovatiivisuus] on tdillainen keksinnéllisyys. Ei keksitd pyordd uudestaan,
vaan sen kdytossd on joku uusi idea....ja sitten just Se, etta siind on vahan erino-

maisuutta ja erilaisuutta.” (H3)
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Kaikki haastateltavat eivat nédhneet innovatiivisuuden ja keksinndllisyyden valisté
yhteyttd. Erds informantti kuvasi, miten tuotteiden ominaisuuksien kehittamiseen liittyvat
tarpeet ovat ainakin jossakin maarin yhdistettavissdé myods ongelmanratkaisun tarpeisiin.
Kyse ei télloin olekaan innovaatiosta vaan ongelmanratkaisusta. Haastateltavan ndkemys
kuvaa ongelman ja innovaation vélista eroa.

“Se todellinen innovaatio, sitd ei koskaan onnistu tekemaan silla tavalla, etté joku
sanoo ettd meilla on tallainen ongelma. Se ei ole innovaatiota, se on vakisin vaannetty
ratkaisu. Luvattoman usein meille tulee tarve tehda joku asia, ja sitten se ikaan kuin
vikisin keksitddn.” (H7)

Haastateltavien kommenteissa tuli esille myds Damanpourin ja Gopalakrishnanin
(2001) esittdama nakemys innovaatioiden kilpailukykya edistavasta vaikutuksesta. Monet
haastateltavat kuvasivat innovatiivisuuden mahdollistavan lisdarvon tuottamisen asiak-
kaalle tai loppukéyttdjille. Lisdarvon tuottamisen kuvattiin olevan myds tuotekehitykselle
asetettu tavoite. Eréds informantti kuvaa innovaatioiden merkitysta asiakassuhteen kehit-
tdmisessa seuraavasti.

"Asiakassuhteelle tekisi hyvdd, jos voisimme tarjota oman vaihtoehdon, vaikka se el

ihan siihen tarkoitukseen sopisikaan.” (H8)

Innovaatioprosessin ja sen tuloksena syntyvan lopputuotteen Crossan ja Apaydin
(2010, 1166-1167) esittdvat innovaatioiden ulottuvuuksina. He kuvaavat, miten innovaa-
tio prosessina edeltda aina innovaatiota lopputuloksena, jolloin jasentely kuvaa myos néi-
den ulottuvuuksien keskindistd suhdetta. He jatkavat kuvauksella siitd, miten innovaatio-
prosessi vastaa kysymykseen “miten”, lopputuloksen antaessa vastauksen kysymykseen
“mitd”, vaikka nédiden tarkasteluiden toisistaan erottaminen voi toisinaan olla hankalaa.

4.2 Innovaatioiden jaottelu

Innovaatio-kasitteen maarittelemisen liséksi on tarpeen tarkastella my6s innovaatioiden
jaottelua. Jaottelut ovat tarpeellisia, koska niiden avulla yritysten on mahdollista jasent&é
ja arvioida innovaatioiden mahdollisuuksia ja niihin liittyvid vaatimuksia, seka tehda
méaarittelyitd siitd, millaisia innovaatiota yrityksessa haetaan ja mika on niiden ajallinen
tavoite. (Apilo ym. 2007, 28, 31.)

Innovaatioiden jaottelu inkrementaaleihin ja radikaaleihin on yleisin tapa. Inkremen-
taalit innovaatiot perustuvat yrityksen aikaisempaan osaamiseen sekad prosesseihin, jol-
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loin kehittyminen tapahtuu pienin askelin, eivatka inkrementaalit innovaatiot edellyta yri-
tyksen toimintatapojen muuttamista. Radikaalit innovaatiot vaikuttavat merkittavasti
liiketoimintaan ja edellyttavat myos yrityksen rakenteiden muuttamista. Radikaalit inno-
vaatiot luovat uutta toimialalle ja niihin liittyy usein myos teknologisesti merkittéva ke-
hittyminen. Kyky radikaalien innovaatioiden tekemiseen on innovatiiviseen yritykseen
liitettava tekija. (Apilo ym. 2007, 23, 228, 230; Trott 2012, 213.)

Innovaatioiden jaottelua voidaan tehdd myds tarkastelemalla niiden il-
menemismuotoja. Tahan jaotteluun liittyy neljan P:n malli, jonka tarkoituksena on esittaa
erityisesti eri innovaatiotyypeissa tarvittavaa kyvykkyytta. (Apilo ym. 2007, 27.) Neljan
P:n malliin kuuluvat tuote (product), prosessi (process), asema (position) ja ajattelutapa
(paradigm). limenemismuodot ja niihin liittyvét innovaatiot eivat kuitenkaan ole tiukasti
sidottuja, vaan niiden valit ovat epatarkkoja ja yrityksen tavoitteena voikin olla samanai-
kaisesti niiden kaikkien kehittdminen. (Francis & Bessant, 2005, 172; Tidd & Bessant
2013, 24)

Innovaatioita voidaan tarkastella myds tuote- ja palveluinnovaatioina.
Yhtymékohdistaan huolimatta nédiden tyyppien toisistaan erottaminen on tarkeéda, koska
niiden omaksuminen vaatii organisaatiolta erilaisia taitoja. Tuoteinnovaatiot edellyttavét
asiakkaan toimintamallien siséistdmistd, tuotteen valmistettavuutta sekd suunnittelua.
Prosessi-innovaatioihin liittyy vaatimus teknologian omaksumisesta tuotekehityksen ja
kaupallistamisen tehostamiseksi. Tuoteinnovaatioissa keskeistd on markkinalahtdisyys
sekd asiakastarpeiden huomioiminen, prosesseissa fokus on organisaation sisaisissa
toiminnoissa ja tuotteiden valmistamisen tehokkuudessa. (Damanpour & Gopalakrishnan
2001, 48.) Myo6s Apilo ym. (2007, 170) tarkastelevat tuote- ja palveluinnovaatioiden
eroja. Tuoteinnovaatioiden he esittavat toteuttavan yrityksen strategisia tavoitteita seka
liiketoimintamalleja. Nama tekijat erottavat tuoteinnovaatiot palveluinnovaatioista, jotka
edellyttavat strategian tarkastelua seké uusia liiketoimintamalleja.

Erilaisten innovaatiotyyppien kuvaaminen ei ole taman tutkimuksen keskeinen tarkoi-
tus, mutta tutkimuksen kontekstin rakentamiseksi tyyppien kuvaaminen on tarpeellista,
painopisteen ollessa tuoteinnovaatioihin liittyvien tekijoiden tarkastelussa. Tutkimuksen
empiirinen aineisto on keréatty tuotannollisista yrityksistd, ja haastateltavat ovat esittaneet
nakemyksidan innovaatiotyypeistd uusien tuotteiden kehittamisprojekteihin ja tuoteke-
hitykseen liittyvasta ndkokulmasta. Haastateltavien kommenteista on mahdollista ndhda,
miten informantit fokusoivat nakemyksensa taman tutkimuksen aihepiirin mukaisesti.

“Innovaatioista puhutaan nyt varmaan tuotekehityksestd, eli ei tehtaan kehityksestd
tai laitekehityksesta.” (HS)

”Uutuustuotteisiin liittyvia projekteja, sek& prosesseihin etté tuotteiseen ja konseptei-
hin liittyvid asioita.” (H1)
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Informanttien kommenteista on mahdollista tulkita, miten haastatteluissa korostui in-
novaatioiden liittyminen tuotekehitykseen ja uusien tuotteiden kehitysprojekteihin.
Useimmat haastateltavat nakivét innovaatioiden ja tuotekehityksen liittyvan yhteen,
joskin haastatteluissa nousi esille myds nakemyksia siitd, miten tuotekehitysprojektit ovat
ongelmanratkaisuun keskittynyttd toimintaa eik& niihin liity innovaatioita. Tuoteke-
hityksen kuvattiin talloin liittyvén tuoteparannuksiin, jolloin olemassa olevia tuotteita
uudistetaan lisdédmaélla niihin parempia ominaisuuksia. Tdman tyyppisen toiminnan ei
néahty edellyttavan luovuutta, koska kyse oli olemassa olevasta tuotteesta, jota ideoinnin
ja tuotekehittelyn avulla muutetaan.

“No, onhan tietysti tuo yksi uudistustapa, eli lahdetaan faceliftaamaan vanhoja, sen

takia esimerkiksi, ettd se on niin tdrked tuote ja niin vanha, ettd pitdd tehdd jotakin.”

(H5)

Informanttien esittdmat nakemykset liittyvat Apilon ym. (2007, 39) esittamaéan nake-
mykseen siitd, miten innovaatiokeskustelut ovat tuotekehityskeskeisia ja linkittyvét
tyypillisesti normaaleihin pienten parannusten tuotekehitysprojekteihin. Tuoteparan-
nuksin tehtdva kehittdminen korostaa asiakastarpeista lahtevdd muutostarvetta, jolloin
olemassa olevaan tuotevalikoimaan lisatdan uusia ominaisuuksia, kustannustehokkuutta
seka raikastetaan tuotteen ilmettd. Haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, miten
tuoteparannukset edellyttavat tietoa ja ymmarrysta asiakkaiden tarpeista. Tuoteparannus-
ten tarpeeseen nahtiin vaikuttavan myds jakeluketjun esittdmét vaatimukset tehokkaam-
mista pakkausmuodoista seka tuotelaatuun liittyvat tekijat.

4.3 Innovaatioprosessi

Luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan tarkastella eri vaiheista rakentuvana prosessina.
Innovaatioprosessissa ideoita vieddan eteenpdin, tarkistetaan ja méaéritelladn uudelleen.
Ideat eivat kuitenkaan ole sattumanvaraisia inspiraatioita, vaan muodostuvat useasta eri
lahteestd ja ideoiden johtaminen edellyttdd td&man monimuotoisuuden tiedostamista.
(Tidd & Bessant 2013, 233-234.) Sarooghi ym. (2015, 714) esittavat innovaatioprosessin
keskeisten tekijoiden liittyvan luovuuteen ja innovointiin, jolloin luovuus mahdollistaa
uusien ja hyodyllisten ideoiden muodostamisen, jotka innovoinnin avulla on mahdollista
toteuttaa. Florén ja Frishammar (2012) yhtyvat nakemykseen innovaatioprosessin
monitahoisuudesta, esittdmalla prosessin alkuvaiheen tyypillisesti tapahtuvan
epdmuodollisessa organisaatioympéristossa. Vaihe on usein myods huonosti maaritelty,
kompleksinen sekéd epaméaéarainen. Vaiheeseen liittyy lisaksi monimutkaisen tiedon pro-
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sessointia, hiljaista tietoa sekd organisatoristen paineiden ristiriitatilanteita. (Florén & Fri-
shammar 2012, 20.)

Innovaatioprosessin rakentumista kuvaavia malleja ovat esittdneet muun muassa
Cooper (1986), Khurana ja Rosenthal (1998) sek& Koen ym. (2001). Mallit esittavét in-
novaatioprosessin rakentuvan erilaisista vaiheista ja alkupdén tekijoilla kuvataan olevan
merkittdva vaikutus koko innovaatioprosessin onnistumiselle. Alkupééssa edellytetaan
sekd joustavuutta ettd systemaattisten prosessien tuomaa jasentyneisyyttd. Bergendahl ja
Magnusson (2014) puolestaan esittavat, miten ideoiden tuottamisella innovaatioprosessin
alkuvaiheessa on keskeinen merkitys. Ideoinnilla voidaan vaikuttaa sek& prosessin
myOhempien vaiheiden kustannuksiin ettd uusien tuotteiden kaupalliseen menesty-
miseen. Kyvysta ideoida on tullut yrityksille yha merkityksellisempi tekija, ja siksi ide-
oiden tuottamiseen halutaan panostaa. Aikaisemmat ndkemykset ideoinnin automatii-
kasta tai aloitelaatikoiden toimivuudesta ovat siten muuttuneet. (Bergendahl & Magnus-
son 2014, 87.)

Prosessien tarkeydestd puhuvat myds Tidd ja Bessant (2013) kuvaamalla, miten pro-
sessin edetessd suunnan muuttaminen on haastavaa. Alkuvaiheessa kaikki on mahdollista,
mutta mydhemmissa vaiheissa, kun sitoutuneita resursseja on enemman, suunnan vaihta-
minen on yha vaikeampaa. Uuden tuotteen tai palvelun kehittdminen edellyttda siten
sopivan tasapainon l6ytdmistd epavarmojen hankkeiden resurssoinnin ja liian varhain
tehdyn lopettamispaatoksen valilla. He esittdvat systemaattisen prosessin tukevan
paatdksentekoa ideoiden edetessa epavarmuudesta kohti paljon resursseja sitovaa, mutta
selkedmpéaa nakemysta. Prosessi mahdollistaa myds teknisten ja markkinoita koskevien
nakokulmien huomioimisen. Muodollisten prosessien kayttoa on tarkasteltava kuitenkin
kriittisesti. Kaikki projektit eivat edellytd samanlaista tarkastelua, vaan osaa voidaan tar-
kastella kevyemmin ja siten varmistaa niiden riittdvan nopea eteneminen (fast tracks).
Prosessien soveltuvuutta on arvioitava myods yrityksen rakenteen ja koon suhteen. Se
mika toimii rakenteellisesti isossa ja muodollisessa organisaatiossa, ei valttdmatta toimi
pienessa yrityksessa. (Tidd & Bessant 2013, 332, 407.)

Haastateltavien esittamissa ndkemyksissa nousevat esille teorioiden kuvaamat
nakokulmat innovaatioprosessin alkuvaiheesta. Haastateltavat olivat padosin yksimielisia
siitd, miten alkuvaiheessa merkitysta on tiedon monipuolisuudella seka prosessin kyvylla
tuottaa sellaista “poolia”, josta ideoiden ammentaminen on mahdollista. Useimmat
haastateltavat pitivat ideoiden maaraé tarkeand, jolloin eri alueilta tulevat ideat tuottivat
erilaisia ndkemyksié ja tukivat dynaamista, eteenpéin suuntautuvaa toimintaa. Monet
haastateltavat kertoivat, miten keskeytyneet hankkeet sekd ideat tallennetettiin jarjeste-
miin niiden my6hempéé arviointia tai kehittdmista varten. Tallennettujen ideoiden nahtiin
toimivan potentiaalisina tekijoing, joita oli mahdollista mydhemmin hyodyntaa esi-
merkiksi erilaisia ongelmanratkaisuvaihtoehtoja etsittdessd tai markkinatilanteen
muuttuessa.
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“Tdmdn tyyppiset asiat sdilotddn ikddn kuin sitd varten, ettd kun meilld sitten alkaa
sen seuraavan version kehittdminen niin siella on sitten kaikennakaistd, hei, etta jol-
lakin tyypilla on ollut tallainenkin viritys jossain ja voidaanko téasta ehka miettia jota-
kin jalostettua asiaa.” (H4)

Erds haastateltava esitti, miten ideointiprosessin alkuvaiheessa kyse on l&hinna sivis-
tyneisté arvauksia, jolloin idean hyvyytta tai huonoutta ei pyrita vield arvioimaan. Monet
haastateltavat yhtyivét tdhan ndkemykseen ja pitivét tarkeéna tekijana mahdollisuutta
ideointiin ja innovointiin ilman odotuksia niiden toimivuudesta. Seuraavat informanttien
esittaméat ndkemykset kuvaavat innovaatioprosessin alkuvaiheessa tapahtuvaa ideointia.

“Mind tykkddn tdstd nykyaikaisesta sanonnasta, ettd “fail fast”, ettd pitdd tehdd
pddtoksid ettd ei onnistu, ok. Ei jaddd murehtimaan, lyodddn siithen “bugi”, ja sitten

mennaan seuraavaan. Eli paatbksid, pdcdtoksid, pddtoksida.” (H1)

“Tassa kohtaa me puhutaan vield sivistyneistd arvauksista, huonokin arvaus on
parempi kuin etta ei arvata ollenkaan. (H1)

”Tassa on niin kuin hyva minun mielestani se, etta tuleeko niista kaikista alynvalayk-

sisté hyvia, mutta se on sitten taas toinen asia.” (H7)

Haastateltavat puhuivat myos siitd, miten hankkeita viedaan eteenpdin, vaikka niiden
lopputuloksesta ei ollut varmuutta. Epdonnistuneet ja keskenerdiset projektit eivat
myoskadn haastateltavien mielestd aiheuttaneet  syyllistamistd, vaan kes-
keyttdmispaatosten nahtiin olevan perusteltuja. Ideointivaiheessa, jossa resurssien kayttd
kohdistui padasiassa henkildiden tydpanoksen hyddyntamiseen, etenemisen koettiin
olevan suhteellisen vapaata eikd perusteluita yleensa vaadittu. Haastateltavien nake-
mykset resurssien kaytdsta olivatkin samansuuntaisia. Ajallisesti ideointiin haluttiin
panostaa, eikd tarkkoja seurantoja sen suhteen edellytetty. Rahan kayttd resurssina
edellytti idean arvioimista esimerkiksi liiketoiminnallisiin tekijoihin perustuen, kuten
seuraavasta kommentista nousee esille.

“Ei tdstd voi oikein ketddn syyttdd, mutta kun kerran ollaan luovuuden kanssa
tekemisissa niin reunaehdot pitdd maaritella siind vaiheessa kun rahaa alkaa ku-
lumaan.” (H1)

Apilo ym. (2007, 134) kuvaavat, miten innovaatioprosessin alkupaan osittain sumeasta
ja kaaosmaisuuttakin heijastavasta toiminnasta huolimatta, keskeisté siind on jatkuva
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toiminta. Haastatteluissa innovaatioprosessin alkupaan jatkuvaa toimintaa ja prosessi-
maisuutta kuvasivat muutaman informantin esittamat nakemykset siitd, miten ideoiden
kerddminen, késittely, arviointi ja valinta muodostivat kokonaisuuden.

“Prosessinluonti on sita varten, ettd me saatais mahdollisimman paljon niita ideoita
ja ajatuksia, ja sitten ruvetaan porukalla katsomaan ettd onko tassa jotakin ideaa vai
ei.” (H1)

Varsinaisen uuden tuotteen kehitysprosessin osa haastateltavista kuvasi alkupaan pro-
sessista erillisend, muodollisesti tiukempana ja tiettyjen porttivaiheiden lapaisya edellyt-
tavina. Informanttien ndkemykset yhdistyvét siten Apilon ym. (2007, 134) tulkintaan sii-
t4, miten prosessin alkupééata ei ole mahdollista sitoa tiukkaan prosessin muotoon. Pitta
ym. (2008, 143) mukaan uuden tuotteen kehitysprosessi hyotyy luovuudesta. Se on
tyypillisesti luova prosessi, joka edellyttaa tasapainoa joustavan osallistumisen ja hyodyl-
listen tulosten kontrollin valilld. Luovuutta tarvitaan prosessin jokaisessa vaiheessa,
mutta merkittadvin vaikutus silld on ideoiden tuottamisessa. Informanttien kuvauksista
nousi esille ndkemys siitd, miten prosessit tukevat kehityshankkeiden etenemista ja in-
formaation kaytettavyyttd. Tosin erds haastateltava naki prosessimaisuuden toimivan
mya0s innovatiivisuutta rajoittavasti, vaikka ei kiistanytkaan sen hyodyllisyytta. Yksi in-
formanteista esitti kuvauksen uuden tuotteen kehitysprosessista, johon voi tulkita liit-
tyvan ainakin jossakin maarin systemaattisuutta ja kontrollointia.

”Sitten taas taalla NPD-prosessissa [ uuden tuotteen kehitysprosessissa], on tuoteke-
hitys, tuotelaatu, hankinta, teknologia ja tuotanto... tdssa mennaén paljon syvem-
malle, millaista teknologiaa, millaisia valmistuspaikkoja, millaisia investointeja, mil-
laisia haasteita. ” (H6)

Useat haastateltavat viittasivat prosessilla ideoiden projektinhallintaan. Brand (1998,
20) tarkastelee projekteihin ja innovaatioihin liittyvia toiminnallisia piirteitd. Projekteissa
yritykset pyrkivat selkeiden tavoitteiden, suunnitelmien ja kaytdnndn toiminnan kautta
palauttamaan projektin raiteilleen. Innovaatiot sita vastoin, erityisesti teknologiavetoiset,
etenevat harvoin hallitusti ja alussa niihin voi liittyd kaaottisuuttakin. Alkuvaiheessa tiu-
kat prosessit voivat siten estad merkityksellisen kipin&n syttymisen, mutta implementointi
vaiheessa prosessien merkitys korostuu. Alkuvaiheen Kipinédn sytyttdminen edellyttaakin
johtamisen tukea ja ideoinnin sallimista, eika projektia pida tuomita tai arvioida liian no-
peasti. Koen ym. (2001, 47, 49) puolestaan kuvaavat innovaatioprosessin alkupaan luon-
teeseen kuuluvan kokemuksellisuuden seka keksintdjen aikaansaaman innostuksen (heu-
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reka). Toisaalta vaiheeseen kuuluu myods suunnittelun vaikeus, kaaottisuus, ennusta-
mattomuus seka jasentymattomyys. Koenin ja kumppaneiden nakemysta innovaatiopro-
sessista kuvataan kuviossa 2.

T

Kuvio 2 Innovaatioprosessi (mukaillen Koen ym. 2001, 51)

Kuviosta selvida, miten innovaatioprosessi voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: in-
novaatioprosessin alkupééhén, uuden tuotteen kehitysprosessiin sekd kaupallistamisen
vaiheeseen. Prosessin alkupaa edeltda ennen muodollista ja rakenteellisesti selkeda uuden
tuotteen kehitysprosessia. Uuden tuotteen kehitysprosessia kuvaa puolestaan perékkai-
set, selkeasti rakentuneet toisiaan seuraavat vaiheet. Kaupallistaminen on prosessin vii-
meinen vaihe. (Koen ym. 2001, 51.) Myos Tidd ja Bessant (2013, 407) esittavat uuden
tuotteen tai palvelun kehittdmisen vaiheittain etenevénd, markkinat ja teknologian huo-
mioivana prosessina, jossa epavarmuus vahenee ongelmanratkaisuvaiheiden, skannaami-
sen ja valintojen kautta kohti implementointia.

Innovaatioprosessin alkupaasta kaytetaan teorioissa erilaisia nimid, kuten Fuzzy Front
End (FFE) (ks. Reinertsen 1999; Kim & Wilemon 2002), Front End of Innovation (FEI)
(ks. Koen ym. 2001; Ende ym. 2014), Front End (FE) (ks. Florén & Frishammar 2012)
tai Predevelopment activities (ks. Cooper 1988). Kimin ja Wilemonin (2002, 269) mu-
kaan innovaatioprosessin alkupaa edeltda prosessin muita vaiheita, joten silla on merkit-
tava vaikutus uuden tuotteen kehitysprosessin mydhemmissa vaiheissa. Myos Florén ja
Frishammar (2012, 20) nakevat prosessin ensimmaisten vaiheiden olevan merkittavia,
jolloin yritys luo uusia ideoita, antaa niille suunnan ja pitaa ideat liikkeessa.

Innovaatioprosessin alkuvaiheen viitekehyksen rakentamista sekd tutkimusta vaikeut-
taa vaiheen dynaamisuus, jasentymattomyys seké vahainen muodollisuus (Kim & Wile-
mon 2002, 269.) Murphy ja Kumar (1997, 5) yhtyvét nékemykseen innovaatioprosessin
alkuvaiheen dynaamisuudesta ja rakenteellisesta jasentyméattomyydestd, joka tekee sen
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tutkimisesta ja tulosten yleistdmisesta haasteellista. Koen. ym. (2001, 46) puolestaan pu-
huvat prosessin ensimmaisen vaiheen johtamisen haasteellisuudesta. He nakevét taman
vaiheen kehittdmisen tarjoavan kuitenkin parhaimmat mahdollisuudet koko innovaatio-
prosessin kehittdmiselle. He esittavét termin FFE painottavan kuitenkin vaiheeseen liit-
tyvaa epdmadraisyytta ja hallitsemattomuutta, jolloin sen johtamista ei pideta mahdolli-
sena, ja tarkastelevat prosessin ensimmaista vaihetta kayttamalla termid Front End of In-
novation (FEI). Termillaan he viittaavat innovaatioiden alkuvaiheeseen, jossa mahdolli-
suuksia tunnistetaan ja konsepteja kehitetaan.

Tyokaluja innovaatioprosessin alkuvaiheen tarkasteluun on vahéan, joten mallillaan
Koen ym. (2001) pyrkivéat havainnollistamaan mita vaihe pitéé sisallaan ja millainen se
on prosessina. Mallin he esittavat tuovan selkeytta ja rationaalisuutta innovaatioprosessin
ensimmadiseen vaiheeseen, jasentavén siihen liittyviad ilmauksia ja tukevan vaiheen johta-
mista. Mallistaan Koen ja kumppanit kdyttavat nimitystd The New Concept Development
Model (NCD). Mallin mukaan innovaatioprosessin alkupaén viisi perustekijaa eli ele-
menttid ovat: 1. mahdollisuuksien tunnistaminen, 2. mahdollisuuksien analysointi, 3. ide-
oiden synnyttaminen, 4. ideoiden valinta sekd 5. konseptointi ja teknologian kehit-
tdminen. Prosessin alkupaan pyored muoto esittad ajatusta siitd, miten ideoiden oletetaan
virtaavan ja toistuvan, eli iteroituvan kaikkien naiden viiden eri elementin vélilla. (Koen
ym. 2001, 46-52.) Koen ym. (2012, 118-119) esittavat NCD -mallin olevan kokonaisval-
tainen eli holistinen innovaatioprosessin alkupaata kuvaava malli. Viiteen elementtiin
vaikuttavan koneiston (engine) he jakavat kahteen keskeiseen alueeseen: 1. johtamiseen
ja Kkulttuuriin seka 2. ryhmiin ja yhteistyéhdn. He kuvaavat miten malliin liittyy myos
yrityksen ympéristoon, yrityksen strategiaan seka kyvykkyyksiin vaikuttavat tekijat (in-
fluence factors).

Innovaatioprosessin alkupaan vaiheita voidaan kuvata eri tavoin ja Koenin ym. (2001)
lisaksi siihen liittyvia teorioita ovat esittaneet muun muassa Cooper (1986), Moenart ym.
(1995), Khurana ja Rosenthal (1998) sekd Reinertsen (1999). Muiden tutkijoiden esit-
tdmia nakemyksia Koen ym. (2001, 49) kritisoivat vaiheittaista etenemista kuvaavien
porttimallien tai prosessin etenemisesta tehtavien paatdsten (go / no-go) kapea-alaisuu-
desta johtuen. Kattavimpana he pitdvat Khuranan ja Rosenthalin (1998) esittdmaé tutki-
musta, joka esittdd menestyvien organisaatioiden tarkastelevan innovaatioprosessin
alkupaata kokonaisvaltaisesti.

Tidd ja Bessant (2013) esittdvat innovaation olevan prosessin, jossa ideoista muodos-
tuu todellisuutta ja arvoa. Innovaatioprosessi alkaa uusien ideoiden etsinnalla (search).
Ideoiden l&hteitd voi olla useita, kuten esimerkiksi tutkimus ja kehitys, kopiointi, kilpai-
lijoiden kayttaytyminen sekd ”ahaa”-eldmykset (Eureka moments). Lahteesta riippumatta
haasteena on tehokkaan ideointiprosessin organisointi. ldeoiden kehittdminen edellyttadd
sellaisten ideoiden valintaa (select), jotka parhaiten tukevat kasvussa ja kehittymisessa.
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Valitut ideat edellyttdvéat myos toteutusta (implementation), eli ideoiden muuttamista to-
dellisuudeksi. Implementoinnin johtaminen on resursseihin, aikaan ja rahaan seké erityi-
sesti tiedon liikkumiseen liittyvéé panostusta epavarmuustekijoistad huolimatta. Erona ta-
vanomaiseen projektijohtamiseen innovaatioiden johtamisen haasteena on tehda arvioita
ja toimenpiteitd asioista, joista ei ole aikaisempaa kokemusta ja jolloin onnistumista on
mahdollista arvioida vain kokeilemalla. Prosessin neljannessa vaiheessa on kyettava ar-
vioimaan millaisen kaupallisen tai sosiaalisen arvon panostus innovointiin antaa. Inno-
vaation onnistuminen edellyttad prosessin kaikkien neljan vaiheen johtamista. (Tidd &
Bessant 2013, 21-22.)

Cooper (1988, 241-244) esittaa mallissaan (predevelopment) innovaatioprosessin al-
kupéan vaiheittain etenevéna, neljavaiheisena prosessina, jossa ideointi, niiden tuottami-
nen ja seulominen kuuluvat prosessin ensimmaiseen vaiheeseen. Ideoiden tuottamiseksi
Cooper esittaa asiakkaiden kuuntelua, organisaation myynti- ja palveluosastojen hyddyn-
tamistd, ideointisessioita seka -kilpailuja. Ideoiden seulonnan tarkoituksena on tehda péa-
toksia etenemisesta (go /no-go). Seulonnassa ideoiden karsinta tapahtuu méarittamalla
sellaiset kriteerit, joita eteneminen edellyttda ja karsinnan tarkoituksena on seuloa pois
epasopivat ja toteuttamiskelvottomat ideat. Cooperin (1988) mallissaan esittdmat kuvauk-
set ovat ainakin osittain yhtenevaiset Cummingsin (1965, 226) ndkemyksen kanssa, hé-
nen puhuessaan siitd, miten ideoiden tuottamista pitdisi organisatorisesti tai ainakin aja-
tuksellisesti tarkastella erillisend ideoiden arvioinnista.

Koska yhdenmukaista teoriaa innovaatioprosessin alkupaasta ei ole esitetty, tdssa
tutkimuksessa empiirisen aineiston tulkinnassa hyddynnetadn sekd Koenin ym. (2001,
47) ettd Koenin ym. (2012, 118) kuvaamaa NCD -mallia ja siihen liittyvid innovaatiopros-
essin alkupdan viitta elementtia. Elementit on ryhmitelty Koenin ym. (2012, 119) esit-
tdman nakemyksen mukaan kolmeen paatekijaan: 1. mahdollisuuksien tunnistamiseen ja
analysointiin, 2. ideoiden synnyttamiseen ja valintaan seka 3. konseptointiin ja teknolo-
gian kehittdmiseen. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole esitetyn mallin toimivuuden tar-
kastelu, vaan mallin hyédyntdminen empiirisen aineiston jasentamisessa ja tulkinnassa.
Seuraavissa kolmessa alaluvussa tarkastellaan naita paatekijoita.

4.3.1  Mahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi

Mahdollisuuksien tunnistaminen liittyy organisaation liiketoiminnallisiin ja teknologisiin
tavoitteisiin. Mahdollisuus voi liittya taysin uuteen liiketoimintaan, yksittaisen tuotteen
hienosaatoon, prosessin kehittdmiseen, uuteen markkina-alueeseen tai uuden palvelun
tarjoamiseen. Mahdollisuuksien tunnistamisessa keskeinen merkitys on yrityksen kéyt-
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tamilla l1ahteill& ja metodeilla. Kaytettavat tekniikat voivat olla muodollisia, kuten ajatus-
karttoja seka erilaisia ongelmanratkaisu tekniikoita tai epavirallisia ad hoc -keskusteluita
ja ahaa-elamyksia. (Koen ym. 2001, 50.)

Koen. ym. (2012, 119) esittavat mahdollisuuksien (opportunity) tunnistamiseen ja ide-
aan (idea) liittyvien ndkokulmien tyypillisesti sekaantuvan. Liiketoimintaan ja teknologi-
aan liittyvien mahdollisuuksien tunnistamisen he kuvaavat kohdistuvan nykyisen tilan-
teen ja visioidun tulevaisuuden valiseen kuiluun (gap). Mahdollisuuksien tunnistaminen
voi tapahtua sattumalta tai tarkoituksellisesti. Idean he esittavat olevan tuotteen tai palve-
lun varhaisen alun, joka tarjoaa ratkaisuja tunnistettuihin ongelmiin.

Lahes kaikki haastateltavat painottivat liiketoiminnallisten tavoitteiden merkitysta
mahdollisuuksien tunnistamisessa, ja erityisesti asiakastarpeen tunnistamista pidettiin
keskeisend tekijand. Vaikka haastateltavat lahestyivét asiakastarvetta erilaisista nakokul-
mista, informanttien ndkemyksissa yhteisté oli asiakastarve liikkeellepanevana voimana.
Mahdollisuuksien tunnistamisessa néhtiin tarpeellisena myds markkinoilta tulevien heik-
kojen signaalien tiedostaminen. Eras haastateltava kuvasi titd seuraavasti.

“Sitten jos joku sama asia rupeaa toistumaan, tulee vihdn tuolta ja vihdn tuolta, niin

siind kohtaa on oltava hereilld.” (H4)

Apilon ym. (2007, 146) mukaan hylétyissd ideoissa on potentiaalia, joiden
hyodyntdminen on yleensa kuitenkin vahaista. Ilman ndiden ideoiden kirjauksia hyvékin
idea voi mydhemmin jaada kayttdmatta. Haastateltavien esittdmat ndkemykset ideoiden
kerddmisesta poikkesivat Apilon ja kumppaneiden (2007) esittdmasta kuvauksesta. Mo-
net haastateltavat puhuivat siitd, miten kaikkien ideoiden systemaattinen kerda@minen
mahdollisti niiden mydhemman tarkastelun ja titd mahdollisuutta haastateltavat nékivat
my06s hyodynnettavan. Aikaisemmat ideat antoivat talloin lahtokohdan idean muok-
kaamiselle ja uudelleentarkastelulle. Muutama haastateltava kuvasi myds, miten kaikkien
ideoiden kerddminen oli osa laatujarjestelman mukaista toimintatapaa.

Mahdollisuuksien tunnistamisessa asiakastarvetta on perinteisesti kartoitettu mark-
kinatutkimuksilla. Talldin lahestymistapana on arvioida, miten jo suunniteltu tuote ja sii-
hen liittyvat ominaisuudet soveltuvat potentiaalisille asiakkaille. Téta lahestymistapaa
pidetdan sopivana toimialoille, jotka muuttuvat hitaasti. (Apilo ym. 2007, 135.) Muuta-
mat haastateltavat esittivdt asiakastarpeen tarkastelun liittyvdn sekd@ asiakkaan
liiketoiminnan tarpeiden ymmartdmiseen ettd sen ongelman ndkemiseen, johon tuote voi
tuoda ratkaisun. Kaksi haastateltavaa kertoi, miten asiakkaat ja kuluttajat voivat joskus
esittdd tarpeitaan hyvinkin yksityiskohtaisesti maariteltyna. Apilon ym. (2007) mukaan
tyypillinen ndkemys kuitenkin on, ettd asiakas el 0saa sanoa mita tarvitsee, mutta kykenee
kuvaamaan ongelman. He jatkavat, miten asiakkaan rooli tuotteen innovaatioprosessissa
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painottuu prosessin alkupéahén, kéytdnndssé ideointivaiheeseen. Varsinaisessa tuoteke-
hitysvaiheessa asiakkaan osallistuminen on usein vahdisempaé. Asiakkaan osallistumista
varsinaiseen tuotekehitysvaiheeseen rajoittaa tarve kehitystyohon liittyvien tietojen suo-
jaamisesta, tuotteiden markkinoille tulon ajoituksesta seké Kkilpailullisista tekijoista.
(Apilo ym. 2007, 136, 170-172.) Monet haastateltavat yhtyivat Apilon ja kumppaneiden
esittdamadn nakemykseen asiakkaan osallistumisesta. Muutama informantti toi kuitenkin
esille, miten asiakkaan osallistuminen voi liittyd koko innovaatio- ja tuotekehityspro-
sessiin. Asiakkaan osallistumisen ideointiin kuvattiin olevan merkittava erityisesti silloin,
kun kyse oli asiakaskohtaisesti raataloidysta tuotteesta.

Mahdollisuuksien tunnistamisessa ja analysoinnissa tarkastelu kohdistuu myos resurs-
seihin. Cooperin (1988, 238) mukaan resurssien soveltuvuus onkin yksi tekijd, joka
erottaa menestyjat haviajistd. Useimmat haastateltavat tarkastelivat esitettyja tarpeita
lahtdkohtina, jotka tarjosivat mahdollisuudet yrityksessd olevien resurssien ja taitojen
hyodyntdmiseen tuotannossa, markkinoinnissa seké teknologiassa.

”Asiakaslahtoisyys meille tarkoittaa, ettd ymmarramme todella tarkasti, ja se on mei-
dan ykkos arvommekin, mita asiakas haluaa, mitka ovat asiakkaan tarpeet. Lahtokoh-
taisesti on aina lahdetty teknisista vaatimuksista, tuotteen sujuvuudesta tai etté se me-
nee heidan prosessissaan hyvin, tai etta se toimii kaupallisesti kuluttajalla.* (H8)

Resurssit liittyvéat yrityksen kaytossé olevaan teknologiaan, ja niihin liittyvia tekijoita
muutamat haastateltavat tarkastelivat sekd& mahdollisuutena ettd rajoittavana tekijana.
Muutamat informantit korostivat erityisesti sitd, miten tuotannollisessa ymparistossa
koneiden ja laitteiden soveltuus on otettava huomioon. Toisaalta teknologian kehitty-
misen nahtiin tarjoavan mahdollisuuksia valmistuskustannusten alentamiseen, tuotannon
tehokkuuden edistdmiseen seka tukevan osaltaan myos liiketoiminnalle asetettuja
tavoitteita. Haastateltavien ndkemykset teknologian tarjoamista mahdollisuuksista liit-
tyvat Haverilan ym. (2009, 350) kuvaukseen siitd, miten yrityksen strategian toteutta-
minen ja strategisen kyvykkyyden kehittdminen ovat toiminnan johtamisen keskeisia
tavoitteita, jolloin esimerkiksi strateginen tavoite kustannusjohtajuudesta edellyttaa
kustannustehokasta tuotantoa.

Mahdollisuuksien tunnistamisen pitéisi olla osa organisaation jokaisen tyontekijan
tehtdvdkuvaa. Tehtdvdkuvasta riippuen tarkastelundkokulma voi  kohdistua
asiakastarpeen ymmartamiseen, toimialan kehityksen seuraamiseen tai teknologian
tarjoamien mahdollisuuksien arviointiin. Organisaatiossa keskeistd on antaa mah-
dollisuudet asioiden nédkemiseen, tyokaluja tarpeiden ymmartdmiseen seka mahdollistaa
tilanteet, joissa nédiden kolmen ndkékulman on mahdollista yhdistya. (Apilo ym. 2007,
134.) Florén ja Frishammar (2012, 24) puhuvat myds mahdollisuuksien tunnistamisesta
ja kuvaavat miten yksittainen henkil®, esimerkiksi tutkija voi tunnistaa mahdollisuuden



o1

ja esittéé siihen soveltuvan alustavan idean, mutta hanella voi on rajoittunut ymmarrys
markkinoista. Idean tunnustaminen organisaatiossa edellyttaa siksi myds muiden toimi-
joiden osallistumista.

Tunnistettu mahdollisuus edellyttdd mahdollisuuksien analysointia, jolloin tarkastelut
kohdentuvat liiketoiminnallisiin ja teknologisiin mahdollisuuksiin. Mahdollisuuksien
analysointiin kohdennettu panostus vaihtelee, jolloin merkitysta on silld, miten houkut-
televana mahdollisuus yrityksessé ndhdéan, miten se soveltuvuu yrityksen strategiaan ja
kulttuuriin seké paatoksentekijoiden riskinsietokykyyn. Mahdollisuuksien analysoinnissa
voidaan hyédyntdd muodollisia prosesseja tai iteratiivisuutta, jolloin skenaarioiden ra-
kentamista toteutetaan “mité-jos” -kysymysten avulla. (Koen ym. 2001, 50.) Haastatelta-
vien vastauksissa tuli esille liiketoiminnallisen analysoinnin tarve. Liiketoiminnallisina
tekijoina nahtiin olevan Kilpailutekijoihin liittyvat asiat, kuten laatu, asiantuntemus seka
palvelu. Mahdollisuuksia kuvattiin analysoitavan myos yrityksen johdon esittdmia vi-
sioita ja strategisia tavoitteita vasten.

”’Se on strategialdhtoinen, sitd se tarkoittaa. Ja se oli kymmenen vuotta sitten ongel-
miin keskittymistd, ongelmiin reagoimista ja ongelmien poistamista. Ja laiva kaantyi
ihan hyvaan suuntaan ja kunnon kulkuun siitd. Nyt viime aikoina se on ollut positiivi-
sessa virrassa uusien asioiden hakemista. Ymmarretaan se, ettd jos et mene eteenpain

niin sitten menet taaksepdin. ~’ (H2)

Liiketoiminnallisten tarkasteluiden rinnalla useimmat haastateltavat esittivat myos
teknologiaan liittyvien tekijoiden analysoinnin tarkeytta. Ideointiprossessin ensimmai-
sessé vaiheessa esitettiin siten otettavan kantaa siihen, onko tuote toteutettavissa tavalla
tai toisella, eli valmistettavissa, ja kuuluuko se yrityksen konseptiin ja strategiaan. Useim-
mat haastateltavat kuvasivat, miten reunaehdot pyritéén siten tarkastelemaan jo mahdol-
lisimman varhaisessa vaiheessa. Haverila ym. (2009, 349) kuvaavat, miten strategisella
tasolla tehtdvat paatokset ovat linjauksia, joilla on merkittiva ja pitk&aikainen vaikutus
yrityksen toimintaan. He kuvaavat, miten strategiset paatokset kohdistuvat muun muassa
teknologiaa koskeviin valintoihin, tuotantolaitoksia koskeviin paatoksiin seka yrityksen
omien ja yhteistydkumppanien tehtavien méaarittelyyn.

4.3.2  ldeoiden synnyttdminen ja valinta

Ideoiden synnyttdmisessa mahdollisuudesta muodostuu konkreettinen idea. Kehit-
telyprosessin avulla ideoita pilkotaan, sekoitetaan, muokataan sek& muotoillaan
uudelleen. Keskusteluiden, oppimisen ja kehittdmisen avulla ideat iteroituvat ja
muuttuvat. Yhteisty6 eri toimijoiden, kuten asiakkaiden, poikkifunktionaalisten tiimien
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sekd muiden yritysten kanssa voi toimia iteroitumista ja muuttumista edistavana toimin-
tana. Ideat voivat tulla my6s organisaation ulkopuolelta, toimittajan tai kéyttdjan esit-
tdmind ndkemyksina ja vaihtoehtoina. Ideoiden synnyttdminen voi vaikuttaa myds mah-
dollisuuksien tunnistamiseen, joka kuvaa innovaatioprosessin alkupaan epalineaarisuutta
ja iteroitumista. (Koen ym. 2001, 50-51.) Apilon ym. (2007, 142) mukaan parhaiten so-
veltuvat ideointitavat ovat erilaisia toimintaymparistosta riippuen, joten esimerkiksi hi-
taasti muuttuvilla aloilla keinot ovat erilaiset kuin nopeasti muuttuvilla aloilla. 1deoiden
synnyttdmiseksi organisaation on ymparistoon liittyvén tarkastelun lisaksi rakennettava
myos luovuutta edistdvaa organisaatiokulttuuria (Murphy & Kumar 1997, 9).

Monella teollisuuden alalla innovoinnista on tullut moniulotteisempaa, eikd se enda
ole pelkéstaén tuote- tai prosessiteknologiaan suuntautunutta, tutkimus- ja kehitysosaston
tai erityisesti innovointiin keskittyneen osaston toimintaa. Innovaatiot voivat kohdentua
myos useille alueille, kuten palveluihin seka liiketoimintamalleihin, jolloin innovointi
koskee yhé laajemmin koko yrityksen henkilostdd. Henkildston osallistumisella ideoiden
muotoiluun on innovaatiota kehittavéa vaikutus. (Bergendahl & Magnusson 2014, 87.)

Teorioissa aikaisemmin esitetyt nakemykset siitd, miten organisaation alemmilla
tasoilla toimivat yksilot eivat olisi yhta kykenevié esittdmaan radikaaleja innovaatioita,
kuin organisaation muilla tasoilla toimivat, on uudemmissa tutkimuksissa osittain ku-
mottu?. Organisaatiotasosta huolimatta yksil6illa nahdain olevan luovia kykyj4, joten he
voivat suoraan tai valillisesti osallistua innovointiin. Erityisesti organisaatioissa, joiden
hierarkinen rakenne on matala, koko organisaation on mahdollista osallistua tuotteiden ja
palveluiden kehittamiseen. (Dul & Ceylan 2014, 1256.)

Haastatteluissa tuli esille erilaisia nakemyksia siitd, miten uusien tuotteiden kehittami-
sen ja tuotekehityksen néhtiin olevan koko organisaatiota koskeva toimintatapa tai rajoit-
tuvan tehtavéakuvien ja organisaatiotasojen mukaisesti. Tuotannon osalta ideoiden nahtiin
kohdistuvan lahinna prosessikehitykseen. Useat haastateltavat kuitenkin kuvasivat, miten
ideointia tulee joka puolelta, seka organisaation sisélté ettd myds ulkopuolisista lahteista.
Myyntikentta ideoiden lahteend kuvattiin tarkeaksi, koska sen nahtiin toimivan kanavana
asiakkaisiin ja antavan tietoa markkinoista.

“...nédhdaan, ettd yksinkertaisista asioista saadaan ihan erilaisia nékokantoja, sa-
masta asiasta tulee ihan todella paljon erilaisia ajatuksia” (H1)

2 Zien, K. A. ja Buckler, S. A. (1997, 274-287) artikkelissaan Dreams to market: Crafting a culture of
Innovation; Shalley, C. E ja Gilson, L. L. (2004,33-53) artikkelissaan What leaders need to know: A review
of social and contextual factors that can foster or hinder creativity. Késittelevat artikkeleissaan eri organi-
saatiotasoilla toimivien yksildiden luovia kykyja ja heidan osallistumistaan innovointiin. Thamain, H. J.
(2003, 301) artikkelissaan Managing innovative R&D teams kuvaa, miten erityisesti hierarkisesti matalissa

organisaatioissa ’koko tydvoima on kytketty tuotteiden ja palveluiden kehittimiseen ja parantamiseen.”
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Apilon ym. (2007, 141) mukaan osallistuvien joukkoa laajentamalla ideoinnissa on
mahdollista saavuttaa parempia tuloksia kuin muutaman suunnittelijan ja johtajan ide-
oidessa. My0s haastateltavat puhuivat siita, miten laajempi osallistujajoukko edistaa tuot-
teen valmistamiseen ja kaupallisuuteen liittyvien tekijoiden huomioimista. Erds
haastateltava kertoi, miten tuotannon henkiléston mielipiteiden ja nakemysten huomi-
oiminen tuotekehittelyssd mahdollisti sujuvamman ja kustannustehokkaamman tuotan-
non seka sitoutti henkil0stoa tehtyihin paatoksiin. Haastateltavan nakemys yhtyy Dullin
ja Ceylanin (2014, 1256) kuvaukseen siitd, miten ideointia ja osallistumista uuden tuot-
teen kehittdmiseen isoissa ja rakenteellisesti jasentyneisséd organisaatioissa voidaan
edistaa kehitystiimin jasenten ja organisaation muiden tyontekijoiden vélisella vuorovai-
kutuksella. Heiddan mukaansa voidaankin olettaa, ettd yrityksissd, joiden tydymparisto
edistaa luovuutta, tuoteinnovaatioita tukevia uusia ideoita tuotetaan sujuvammin.

Useimmat haastateltavat kuvasivat, miten vuorovaikutuksen ja yhteistyon kautta idea
ldhtee jalostumaan. Erds haastateltava kertoi, miten idea “heitetddn” sisddn prosessiin,
jolloin esimerkiksi osto ja hankinta seka tuotanto tulevat mukaan idean kehittelyyn. Useat
informantit puhuivat kehitystiimeista, joissa eri henkil6illd olevaa osaamista ja
nakokulmien monipuolisuutta hyddyntamaélla idean jalostuminen oli mahdollista. Useim-
missa yrityksissé innovatiivisten ideoiden tarkein ldhde onkin tyontekijoiden yhdistynyt
luovuus (Bergendahl & Magnusson 2014, 88), ja idea uudesta tuotteesta on mielikuvi-
tuksellinen nakemys ongelman mahdollisesta ratkaisusta (Florén & Frishammar 2012,
24). Useat haastateltavat puhuivat siitd, miten ideoita uusien tuotteiden kehittdmiseen ja
tuoteparannuksiin kerattiin kaikilta organisaatiotasoilta. Seuraava haastateltavan kom-
mentti kuvaa henkildston aktivointia ja kannustamista ideointiin.

“Kylla me tarvittaessa tallaisia aloitekampanjoita pidetaan, etta tarvittaisiin tuol-
lainen tuote ja siihen uusia ideoita. Vaikka kierratysmateriaalista joku uusi tuote, niin
etta mita siina voisi kayttaa. Ja niita [ideoita] heitellaan ja palkitaan sitten. Ja sitten

on myos kyselyitd erilaisissa kanavissa. No, vihdn kokoajan on vetimdssd.” (H3)

Organisaation sisaisten lahteiden rinnalla ulkopuolisten lahteiden hyddyntdminen on
lisannyt merkitystdan. Tyontekijoiden ulkopuolisten toimijoiden kanssa tapahtuva so-
siaalistuminen ja ideoiden kehittdminen tukee yrityksen ideointia. (Bergendahl & Mag-
nusson 2014, 88.) Millerin (2001, 26-28) mukaan yrityksen tutkimus- ja kehitystoiminto-
jen johtaminen on nahty keskeisena liiketoiminnan kasvuun vaikuttavana tekijand. Inno-
vaatioiden johtaminen aikaisempien mallien mukaan on kuitenkin toiminut rajoittavana
tekijana, jolloin asiakkaiden tarpeita innovaatioissa ei ole kyetty huomioimaan. Asiak-
kaalle tarjottavien ratkaisujen kehittdminen on mahdollista osaamista laajentavalla
yhteistyollg, jolloin tutkimus- ja Kkehitysosasto toimii yhteistydssd organisaation
ulkopuolisten toimijoiden kanssa.
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Organisaation sisdisten lahteiden kéyttd korostui haastatteluissa. Siséisten lahteiden
etuna nahtiin olevan pitkan kokemuksen mukanaan tuoma osaaminen, jolloin ideoiden
nahtiin kohdistuvan tarkemmin ja niiden olevan paremmin hyddynnettavissa. Muutamat
haastateltavat kuitenkin esittivat, miten ulkopuolisten l&hteiden kayttd tuo ideoita ja
osaamista, jotka pelkastddn organisaation sisdisten lahteiden kaytolla jaisivat huomi-
oimatta. Ulkopuolisten lahteiden hyddyntamisen esitettiin liittyvdn myds sellaisten ide-
oiden kehittamiseen, joihin ulkopuolisen osaamisen nahtiin tuovan tarpeellista erityis-
osaamista. Seuraava informantin kommentti kuvaa seka sisdisten ettd ulkoisten lahteiden
kayttoa ideoiden synnyttamisessa.

”"No mind ajattelisin sen niin, ettd jos me pysytddn sielld omassa boxissa niin ei me
sitten mitdan muuta osata kuin sitd omaa ty6td. Tammadinen vanha kunnon sanonta
kuin ettd “out of the box”. Se on minusta ihan ehdottoman tdrked. Pitdd mennd epd-
mukavuusalueelle. Pitdd menna uusille alueille, pitdéd menna jopa uusille teollisuuden
alueille. Etté saadaan uusia ajatuksia, sielta voi tulla uskomattomia yhtymékohtia ta-
héin omaan tyéhon.” (H1)

Ulkopuolisten lahteiden hyddyntaminen ideoinnissa nahtiin liittyvan padasiassa asiak-
kaiden kanssa tehtdvaan yhteistydhdn sekd asiakkailta tuleviin ideoihin. Osittain
haastateltavien ndkemyksista tuli siten esille Chesbroughin (2006) tunnetuksi tekemé
késite avoimesta innovaatiosta (Open Innovation). Chesbrough (2006, xx, Xxiv) esittaa
uusien ideoiden ja niiden markkinoille saattamisen olevan merkittavassa muutostilan-
teessa. Han tarkastelee muutosta paradigman vaihtona, kuvaamalla aikaisempaa tapaa
suljettuna innovaationa (Closed Innovation), ja nimittamalla uutta avoimeksi innovaa-
tioksi (Open Innovation). Suljettuun innovaatioon liittyy hanen mukaansa nakemys siité,
miten onnistunut innovointi edellyttda kontrollointia, jolloin yritykset myds tuottavat ja
kehittdvat ideansa itse. Avoimeen innovointiin siséltyy Chesbroughin mukaan ajatus
yritysten mahdollisuudesta ja tarpeesta kayttaa seké ulkoisia etté siséisia ideoita. Han jat-
kaa kuvaamalla, miten avoimessa innovaatiossa siséiset ja ulkoiset ideat yhdistyvat seka
liikkuvat yrityksesta ulos ja sisaan. Varsinaista avoimeen innovaatioon liittyvaa toimin-
tamallia tai ndkokulmaa ei haastatteluissa noussut esille. Haastateltavat tosin viittasivat
mahdollisuuteen kayttadd ulkopuolisia nakemyksié ja hyddyntéé yhteistyokuvioita, mutta
painottivat oman organisaation osaamisen merkittavyytta ja sisdisen ideoinnin toimi-
vuutta.

Ideoiden synnyttamiseen liittyy ideoiden valinta, joka on haastava ja kriittinen vaihe.
Ideoiden valinnassa keskeistd on huomioida ideoiden merkittdvyys liiketoiminnalle,
vaikka tuloksellisen merkittavyyden arviointi tassa vaiheessa voikin olla vaikeaa. Valin-
nat voivat olla yksiloiden ndkemyksid tai portfolio tarkasteluita. Muodollisten valintame-
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netelmien ké&yton esteend ovat kaytettavissa olevan tiedon rajallisuus seka riittdva ymmar-
rys tarkasteltavana olevista tekijoisté. Ideoiden kasvu ja kehittyminen edellyttavat kuiten-
kin epavarmuuden hyvéaksymistd, joten valinnat eivat saa olla liian tarkkoja. (Koen ym.
2001, 51.) Murphyn ja Kumarin (1997, 8, 10) mukaan ideointiprosessin tuotemaarittely-
vaiheessa esitellaan, miten idea liittyy yrityksen strategiaan seké toiminnallisiin mahdol-
lisuuksiin. Tdmén vaiheen keskeinen tavoite on organisaation sisdisen hyvéksynnén saa-
minen, joka kaytannossa tarkoittaa tuotteeseen liittyvien markkinonti mahdollisuuksien
seka yrityksen taloudellisen kannattavuuden edistamistd. Sisaisen hyvaksynnan saaminen
voi olla merkittdvampéaa kuin tuotteen prototyyppiin tai teknisiin ominaisuuksiin liittyvat
tekijat.

Ideoiden valinnassa haastateltavat nostivat esille liiketoiminnallisen merkittavyyden
ja soveltuvuuden arvioinnin. Muutamat haastateltavat puhuivat siitd, miten valintojen
tueksi edellytettiin kaupallista arviointia. Erds haastateltava kuvasi, miten omalle tar-
kastelulleen tulee helposti sokeaksi, jolloin arvion tekeminen siitd, onko tuotteelle mark-
kinoita, tai muodostuuko siitd liilan kallis jaa helposti huomioimatta. \Vaatimus
kaupallisista arvioista ndhtiin osittain haastavana. Haastavaksi sitd kuvattiin tilanteissa,
joissa idea tulee markkina-aluevastaavalta ja idean eteneminen edellyttaa kaupallisen ar-
vion tekemistd. Kuten haastateltava kuvasi, idean esittdja voi kokea vaatimuksen arviosta
ammattitaitonsa kyseenalaistamiseksi, vaikka kyse onkin puhtaasti ideointiprosessiin
kuuluvasta vaiheesta. Kaupallisten arvioiden néhtiin kuitenkin edistavan ideoiden toteut-
tamista, varsinkin tilanteissa, joissa idean edellyttdmille investoinneille oli osoitettavissa
takaisinmaksuaika.

Ideoihin nahtiin kohdistuvan myds odotuksia. Muutamat informantit kuvasivat, miten
erityisesti tilanteissa, joissa ideoita on véahan, odotusarvot kasvavat. Erds haastateltava
esittikin, miten ideoita pitdisi tulla mahdollisimman paljon, koska lopulta vain muutama
sadasta paatyy loppuun asti. Yhden haastateltavan mukaan aika harvoin térmétaan kui-
tenkaan siihen, etté loistavaa ideaa ei olisi mahdollista hyddyntéa.

Haastateltavien nakemykset yhdistyivat Koenin ym. (2001) ndkemykseen siitd, miten
ideoiden valintaa voidaan tehda seka yksilttasolla etta portfolioiden ja konseptien kautta
tarkastelemalla. Yksiltasolla tehtévia ideoiden valintoja muutamat haastateltavat kuva-
sivat haastaviksi. Huolimatta siitd, ettd konseptit toimivat valintojen tukena, my6ds muita
tekijoita oli kyettdva huomioimaan. Erés haastateltava kuvaa omia kokemuksiaan seuraa-
vasti.

“Tdmd on jotenkin tdmmdistd skitsofreenistd tid koko homma, koska pitdisi pysyd

avoimena uudelle ja pitdisi pystyd olemaan realistinen”. (H1)
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Informantin tehtdvakuvasta riippuen ideoiden valintaa kuvattiin eri tavoin. Eras in-
formantti painotti kommentissaan erityisesti ideoinnin merkitystd, eikd niink&an niihin
kohdistuvaa valintaa.

“Ikaan kuin myydaan sitten eteenpdin tassa talossa, etta tasta tehtaisiin esimerkiksi
tuote. Eivat kaikki ehka silla tavalla ole kaupallisesti kuitenkaan fiksuja tai tarpeelli-
sia, tai niissa on joku muu asia ettéa miksi ei. Siis kuitenkin se, etta taalla annetaan
aika paljonkin vapauksia.” (H7)

Haastateltavien kommenteista tuli esille, miten ideoita pyrittiin vieméaéan eteenpain,
vaikka karsintaa suoritettiinkin. Karsinnan néhtiin kuitenkin liittyvan vaiheeseen, jolloin
ideoista pudotettiin pois vain toteuttamiskelvottomat ja “hulluimmat”. Muodollisiin va-
lintamenetelmiin haastateltavat osittain viittasivat esittdmalla ideoiden valinnan tapah-
tuvan ryhmissd, joissa edustettuina yrityksen omistajien lisaksi oli henkil6itd, jotka
kokemuksensa ja osaamisensa perusteella kykenivét tekemaan péatoksia ideoiden valin-
nasta.

4.3.3  Konseptointi ja teknologian kehittdminen

Konseptointi ja teknologian kehittdminen on Koenin ym. (2001) esittdman mallin
viimeinen tekijd. Konsepti viittaa tarkasti maariteltyyn tuotteeseen, sen pe-
rusominaisuuksiin seka tuotteen asiakashyotyyn (Koen ym. 2012, 119). Konseptointi
kuvataan innovaatioprosessin viimeisena vaiheena, jossa ideat jalostetaan tuotekonsep-
teiksi ja tehdadn paatds etenemisestd (go/no-go) prosessin seuraavaan vaiheeseen, eli
uuden tuotteen kehitysprosessiin. Prosessin alkupaéan, johon myds konseptoinnin kehit-
tdminen kuuluu, merkitys seuraavan vaiheen onnistumiselle on merkittava. (Florén & Fri-
shammar 2012, 20.)

Konseptoinnin ja teknologian kehittdminen perustuu arvioihin muun muassa asiak-
kaiden tarpeista, markkinoista, investointitarpeista seka projektiin liittyvista riskeista. Ke-
hittdmisen muodollisuuteen vaikuttaa muun muassa markkinoihin ja teknologiaan liit-
tyvat mahdollisuudet, resurssit sekd yrityksen kulttuuri. (Koen ym. 2001, 51.) Tuotekon-
septia visualisoidaan tyypillisesti kuvin, piirroksin seka erilaisten mallien avulla (Florén
& Frishammar 2012, 24).

Haastatteluissa nousi esille vdhemman konseptointiin ja teknologian kehittdmiseen
liittyvid tarkasteluita, kuin mahdollisuuksien tunnistamiseen ja analysointiin seka ide-
oiden synnyttdmiseen ja valitaan liittyvien tekijoiden kuvauksia. Tausta-ajatuksena in-
formanttien kuvauksista voi kuitenkin pééatelld, miten konseptointiin ja teknologian ke-
hittdmiseen liittyvat linjaukset néhtiin liiketoiminnan johdon madrittelemina tekijoita,
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jotka antoivat suuntaa myos yksil6- ja ryhmétasolla tapahtuvaan mahdollisuuksien tun-
nistamiseen ja ideoiden synnyttamiseen. Konseptoinnin kuvattiin toimivan taustalla myos
ideoiden valintavaiheessa. Taté erds informantti kuvaa seuraavasti.

”...heitdn sieltd sitten vaan sivuun ne, jotka eivdit vain kertakaikkiaan sovi meidan
konseptiin tdlld hetkelld.” (H1)

Muutamat haastateltavat nékivat konseptoinnin edellyttavan teknisten asioiden huomi-
oimista, vaikka nakemykset teknisten asioiden keskeisyydestd ja merkittavyydesta
vaihtelivatkin. Erds haastateltava naki teknisten ratkaisujen olevan fokus, mutta kuvasi
mya0s tuotteen olevan keskeinen, jolloin tuotteen mukaisesti pyritaan ratkaisemaan tekni-
set ongelmat. Haastateltavat olivat kuitenkin nakemyksissédan yksimielisia siita, miten
konseptointi edellyttdd myos teknisten asioiden huomioimista. Tata informanttien esit-
tdmaa nakemyksta voi tulkita tuotannolliseen kontekstiin liittyvana tekijéna, jossa tuottei-
den valmistettavuus on ideointivaiheessa otettava huomioon.

Apilo ym. (2007) puhuvat konseptointiin liittyvistd haasteista. Konseptoinnissa on
tehtdva valintoja esimerkiksi l&hestymistavan suhteen, joka voi olla tiukasti ohjattua tai
joustavaa. Konseptoinnissa on otettava kantaa myds teknologia- ja markkinatekijoihin.
Haasteellisuutta lisad myos se, ettd konseptointi voidaan ymmartaa eri tavoin ja liittaa se
innovaatioprosessin eri vaiheisiin. (Apilo ym. 2007, 151.) Haastateltavien puheissa tuli
esille seka markkinoihin etta teknologiaan liittyvét tarkastelut konseptoinnissa. Markki-
noilta tietoa kuvattiin saatavan péaasiassa myynnin kautta. Myynnin tehtdva oli
“haistella” markkinoita, tuoda nékyviin mit4 maailmalla tapahtuu, asiakkaiden odotuksia
ja ideoita seké kilpailutilanteeseen liittyvia ndkemyksia.

Menestyvien innovaatioiden edellytyksena on erityisesti asiakkaan tarpeiden huomi-
oiminen, jota on mahdollista edistda ottamalla asiakas mukaan konseptointiin. Inno-
vatiivisuus edellyttdd myos visioivaa konseptointia, joka tukee mahdollisuuksien tunnis-
tamista ja niihin tarttumista. (Apilo ym. 2007, 151, 153.) Kaikki haastateltavat puhuivat
yhdenmukaisesti siitd, miten asiakastarpeet on huomioitava konseptoinnin kehittamisen
yhteydessé. Eréds haastatateltava kuvasi, miten asiakas on juuri se tekija, miksi asioita
tehdaan. Konseptoinnin tukena erés informantti kuvasi kaytettavan asiakasluokitusta seka
tarkkaa ymmarrysta asiakkaan tarpeista. Tarkan ymmaérryksen edellytyksend informantin
kuvauksen mukaan oli asiakkaan osallistuminen konseptointiin.

Organisaatiolle parhaiten sopivat konseptointitavat rakentuvat kokemuksen ja
kokeilun avulla. Konseptoinnissa resursointi voi kuitenkin olla haasteellista, koska pros-
essit tyypillisesti painottavat sek& suunnitteluvaiheen ettd tehokkaan toteutuksen riittavaa
resursointia. Osaamisen osoittaminen konseptointivaiheeseen on kuitenkin tarkedd, joten
konseptointi hyotyykin poikkifunktionaalisen osaamisen hyodyntdmisestd. Tarkeda on
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saada mukaan myos sellaiset henkil6t, joilla on osaamista, kyvykkyytta ja halua osal-
listua. (Apilo ym. 2007, 156-157.)
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5 SOSIAALINEN TYOYMPARISTO IDEONTIVAIHEEN VOI-
MAVARANA

Aikaisemmissa luvuissa tarkasteltiin, miten yhtaaltd organisatoriseen luovuutteen liit-
tyvid tekijoitd sekd toisaalta innovaatioprosessin ideointivaihetta kuvattiin haastatte-
luissa. Téssa luvussa nama tarkastelut yhdistetddn, tuodaan esille tutkimuksessa kes-
keiseksi nousseet tekijat, ja vastataan esitettyyn tutkimusongelmaan.

5.1  Sosiaalisen tydympariston merkitys ideointivaiheessa

Innovointi prosessina voi nayttaa yksinkertaiselta. Keskeiseksi nousee kuitenkin kysymys
siitd, mitka tekijat edistavat innovointia. Tutkimusten mielenkiinto on ydinprosessien tar-
kastelun lisaksi suuntautunut erityisesti siihen, mitka tekijat tai olosuhteet vaikuttavat in-
novoinnin onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Tarkastelun kohteena on valintavaiheen
“miksi” kysymysten liséksi silloin myds organisatoriseen luovuuteen vaikuttavien olo-
suhteiden merkityksen arviointi. (Tidd & Bessant 2013, 22.)

Innovatiivinen toimintaymparisto, jota Stahle ym. (2002, 101-104) nimittavat myos
itseuudistuvaksi systeemiksi edellyttda tiettyja perustekijoitda, kuten esimerkiksi toimi-
joita. Toimijoilta systeemi vaatii jatkuvaa keskustelua ja tilanteen arviontia seka vastuun
kantamista ja osallistumista. Stahle ja kumppanit jatkavat, miten innovaatioita on pyritty
tarkastelemaan huomioimatta sosiaalisen tydympariston vaikutuksia ja tarkasteltu tehty
siitd irrallisena. He puhuvat myds siitd, miten teknologisissa innovaatioissa teknologia on
perustekija tai lopputuote, joka edellyttaa toimijoiden valista vuorovaikutusta. Innovaatio
nahdaan siten ensisijaisesti inhimillisena ja sosiaalisena prosessina, vaikka prosessin
tuloksena olisikin uutta teknologiaa. Miettinen (1993, 149) puolestaan esittdd nake-
myksen luovuuden liittymisesta tuotannolliseen toimintaan, jolloin luovuus on seké
yksilon ettd organisaation ominaisuus. Luovuus on talldin innovaatiota edeltava, kaikkea
toimintaa yhdistava tekija, jolloin luovuus ja innovatiivisuus voidaan esittdd saman tason
asioina. Seeck (2012, 252) korostaa luovuuden ja innovatiivisuuden kasitteiden mer-
kityksellisen eron tiedostamista. Han kuvaa, miten luovuutta pidetadn keskeisend tekijana
innovaatiolle, vaikka luovuus ei valttdmattd johdakaan innovaatioon. Luovuus voi rajoit-
tua ideoiden tuottamiseen, innovaation edellyttdessa niiden jatkoprosessointia seka
tuotteistamista.

Luovuuden tarkasteluun liittyy myos nédkemys siitd, miten yksil6illa organisaatio-
tasosta riippumatta on luovia kykyjd, ja he voivat suorasti tai epésuorasti antaa
panoksensa innovointiin. Suora panostus voi olla esimerkiksi yksilon osallistumista
uuden tuotteen kehitystiimiin. Tyypillista onkin, ettd hierarkisesti kevyesti rakentuneissa
organisaatioissa koko tydvoima on sitoutunut tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen
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sekd parantamiseen. (Dul & Ceylan 2014, 1256.) Pitta ym. (2008, 138) esittavat nake-
myksen siitd, ettd kaikilla organisaatiotasoilla ei edellytetd samantasoista luovuutta. Esi-
merkiksi tuotannossa ja taloushallinnossa keskeisida tekijoita ovat luotettavuus ja toistet-
tavuus. Ollakseen kilpailukykyisid uusien tuotteiden kehittdjilta edellytetdan kuitenkin
korkeaa luovuutta. Dul ja Ceylan (2014, 1256) puolestaan ndkevéat kehitysprosessin
jokaisen vaiheen, uusien ideoiden generoinnista kaupallistamiseen edellyttavan
luovuutta. Murphy ja Kumar (1997, 9) tukevat tata ndkemysta puhumalla siitd, miten ide-
oiden tuottamisessa merkittavin tekijé on organisaatiossa olevan inhimillisen omaisuuden
hyodyntaminen, jolloin yksil6illd olevan osaamisen ja luovuuden avulla on mahdollista
edistaa ja yllapitaa tutkimuksen ja kehittdmisen jatkuvaa ideointia. Amabile ym. (1996,
1159-1160) nékevat organisaatiolta saadun kannustuksen tukevan uusien ideoiden
synnyttamista ja kehittdmista. Kannustuksen he esittavat ilmenevén kolmella eri tasolla,
organisatorisena, esimiehen sekéd ryhman kannustuksena.

Dul ja Ceylan (2014, 1254) puhuvat siita, miten yrityksen tuoteinnovaatioiden, joihin
kuuluvat seka tuotteet ettd palvelut, menestymiseen vaikuttavat useat eri tekijat. Tuotteen
ominaisuuksien, yrityksen tuotekehitysprosessin, strategian seka markkinoiden lisaksi
merkitystd on myo6s organisaation piirteill&, kuten organisaatioilmapiirilla. Cokpekin ja
Knudsen (2012, 306) puolestaan esittavat organisaation tuen innovaatioille, luottamuksen
tyontekijoiden saavutuksille sekd innovatiiviseen toimintaan suuntautuneen viestinnan
toimivan innovaatioita edistavina tekijoind. Dul ja Ceylan (2014, 1254) puhuvat liséksi
siitd, miten tydymparistd, joka kykenee edistamaén tyontekijan luovuutta ja mahdollistaa
tuoteinnovaatioita hyddyntavan ideoinnin tukee myos yrityksen suoriutumista.

5.2  Sosiaalisen tyéympariston luovuuden arviointi

Organisaation tiettyjen piirteiden vaitetddn toimivan innovointia edistavina tai estavina
tekijoind (Kimberley & Evanisko 1981, 697). Amabile (1988) tarkastelee luovuuteen
edistdvasti tai estavasti vaikuttavia tydymparistoon liittyvia tekijoitéd ja nédkee niihin sisal-
tyvan myos elementtejd, jotka edellyttavéat sopivan tasapainon tavoittelemista osittain ris-
tiriitaisistakin vaatimuksista huolimatta. Luovuuden esteeksi voi esimerkiksi muodostua
projektinjohtajan liian tiukat tai liian alhaiset tavoitteet. Negatiivisesti ryhman motivaa-
tioon vaikuttaa myos projektijohtajan pyrkimys liialliseen ohjaamiseen ja ohjeistukseen.
Tasapaino projektijohtamisessa edellyttadkin siten seka yhteisty6td sekd vapautta. Myos
paineeseen liittyvien tekijoiden nahdaan olevan kahdensuuntaisia, jolloin sopiva maara
painetta toimii luovuutta edistdvéana tekijana. (Amabile 1988, 146-149.)

Cokpekin ja Knudsen (2012, 306) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet sosiaalisen
tydympariston luovuuden vaikutusta tuote- ja prosessi-innovaatioihin. Heidéan
tutkimuksensa hypoteesit perustuvat teorioiden esittdmiin ndkemyksiin tuoteinnovaatioi-
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hin positiivisesti vaikuttavista tekijoistd. Tuoteinnovaatioita edistavina tekijoind he tar-
kastelevat organisatorisen motivoinnin, tehtévien resurssoinnin, alyllisesti haastavien
ty6tehtévien, tehtavien suorittamiseen liittyvan vapauden, mahdollisuuksien tiedostami-
sen, ideointiin liittyvan tuen seka ideointiin kaytettavan ajan merkitysta. Cokpekinin ja
Knudsenin tutkimuksessaan tarkastelemien hypoteesien voi todeta liittyvan Amabilen
(1988, 146-147) esittdmiin luovuutta edistéviin tekijoihin, kuten esimerkiksi tyéhon liit-
tyvaan vapauteen, riittdvaan resursointiin sekd organisaation osoittamaan kannustukseen
ja ideointia rohkaisevaan ilmapiiriin. Tutkimuksensa tuloksissa Cokpekin ja Knudsen
(2012, 311) esittavéat tuoteinnovaatioihin positiivisesti vaikuttavina tekijoinéd organisato-
risen motivoinnin, resurssoinnin (vrt. Amabile ym. 1996) seka ideointiin kdytettavén ajan
merkitystd. Negatiivisen vaikutuksen he raportoivat liittyvan tyotehtévien suorittamiseen
liittyvaan vapauteen. Alyllisesti haastavilla tehtavilld, mahdollisuuksien tiedostamisella
sekd ideointiin liittyvalla tuella ei heidén tutkimuksensa perusteella todettu olevan
vaikutusta tuoteinnovaatioihin.

Seuraavaksi tarkastellaan tamén tutkimuksen empiirisesta aineistosta nousseita so-
siaaliseen tydymparistoon liittyvia, tuoteinnovaatioiden ideointivaiheeseen edistavasti tai
estavasti vaikuttavia tekijoita: johtamista, resursointia, organisaatiokulttuuria seka
yhteistyota. Innovaatioprosessin johtamisen on nahty edellyttdvan seka vapautta etta
muodollisten prosessien tuomaa jarjestelmallisyytta, jolloin johtamiseen liittyy myds pro-
jektijohtamiseen liittyvié tekijoita. Resurssoinnilla on vaikutus luovuuteen, joten resur-
sointiin liittyvét tekijat on huomioitava myos tuotekehityksessa. Organisaatiokulttuurilla
voidaan puolestaan vaikuttaa siihen, miten poikkifunktionaaliseen, organisaatiorajat
ylittdvaan vuorovaikutukseen ja yhteistydhon suhtaudutaan, ja millaisena sen merkitys
nahdaan. Voidaan kuitenkin todeta, ettd empiirinen aineisto ja siita tehdyt tulkinnat eivét
noudata mitdén tiettya teoriaa tai mallia. Empiirisen aineiston tulkinnassa hyddynnetaan
siten esimerkiksi Amabilen (1988; 1998), Amabile ym. (1996), Andriopouloksen (2001)
sekd Koenin ym. (2012) esittdmia nakemyksia.

5.2.1  Johtaminen

Innovaatiojohtamisen voi todeta liittyvan seké organisaatiotasolla etté yksittéisilla osas-
toilla ja projekteissa tapahtuvaan johtamiseen, jolloin kdyténteet ja taidot vaikuttavat seka
yksilon luovuuteen ettd organisaation innovointiin. Amabile (1988, 154-155) esittaé
useita tekijoitd, joihin johtamisella voidaan vaikuttaa. Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi
sopiva tasapaino vapauden ja rajoittamisen valill4, tavoitteiden asettaminen ja niiden to-
teuttaminen, osallistaminen ja yhteisty0, tekijan ja osaamisen yhteensovittaminen seké
nékokulmien monipuolisuus ja turvallisuuden tunne.
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Johtamistyylilla on kuvattu olevan vaikutusta luovuuteen ja luovan prosessin eri
vaiheissa tarvitaan erilaista johtamista. Johtajan on siten kyettdva tunnistamaan eri tilan-
teiden tarpeet ja valittava johtamistyyli sen mukaisesti. Innovatiivisuuden johtaminen on
erityisesti yhteistyon johtamista, joka edellyttda tiimin ja ryhméan kokoonpanon huomi-
oimista. Innovatiivisuuteen liittyy myds diversiteetti eli monialaisuus, jolloin
yhteistydssa korostuu luottamuksen ja tasapuolisuuden merkitys. (Tyoterveyslaitos
2013.)

Amabile (1988) puhuu motivoinnin merkityksestd innovoinnissa. Han esittda, miten
innovointi edellyttad organisaation motivointia ja johdon vahvaa sitoutumista. Keskijoh-
dolla on keskeinen rooli motivoinnissa, keskijohdon toimiessa ylimman johdon viestien
valittajana. Motivointia voidaan edistéé liittdmalla se yrityksen visioon ja siité viestimi-
seen. Motivointi edellyttdd myos riskien sallimista, jonka esitetddn olevan tasapainon ja
nykytilan (status quon) sailyttamista tehokkaampaa. Organisaation jasenten ylpeys toi-
minnastaan sek& tulevaisuuteen suuntautuva strateginen toiminta nakyvat myds moti-
vointia tukevina tekijoina. (Amabile 1988, 153-154.) Pinto (2010, 132) tarkastelee pro-
jektipaallikon roolia projektin johtamisessa, ja tuo esille motivoinnin keskeisen merki-
tyksen. Huolimatta siitd, etta projektipaallikon mahdollisuus vaikuttaa yksilon ja ryhmén
motivoitumiseen on rajallinen, hdnen on kyettdvd huomioimaan lahjakkaat yksil6t, saa-
tava heidéat projektiryhméaan seka tuettava interaktiivisen ja yhteistydssa toimivan ryhmén
muodostumista.

Toimintaympadristoissd, joissa projektiryhmén tehtdvat edellyttavat uusien innovaati-
oiden ja prosessien kehittdmista ryhmat voivat muodostua teknisesti monimuotoisiksi,
jolloin jasenten nakemykselliset sekd arvoihin liittyvat eroavaisuudet saattavat aiheuttaa
konflikteja. Johtajan tehtdvana onkin ryhman dynamiikan tarkkailu, joka voi edellyttada
my06s ryhmaén jasenien vaihtamista. Konfliktit voivat olla kuitenkin alyllisesti innostavia
ja ryhmén luovuutta edistavia. Monimuotoisuus vaikuttaa myds ryhman péaatoksente-
koon, jolloin se vaatii enemman aikaa. Johtajan tehtdvana onkin eri tarpeiden ja ndkemys-
ten yhdistdminen, mika edellyttaa johtajalta kokonaisnakemysta teknisista asioista seka
kykya puolueettomaan tarkasteluun huolimatta siitd, ettd yksildiden kriittiset osaamis-
alueet seka ammattitaito olisivat johtajalle tuntemattomia. (Waldman 1994, 84-85, 96.)
Flannes ja Levin (2001, 231) ovat myds kuvanneet konfliktien positiivista vaikutusta.
Konfliktien he esittdvat toimivan yksilotason &alyllisend haastajana sek& ryhmaajattelua
rajoittavina tekijoind. Tietoon siséltyy siten ristiriitoja, jolloin tiedon kyseenalaistaminen
toimii innovaatioita edistavana tekijana (Stahle ym. 2002, 106).

Ryhmien monimuotoisuuden eli diversiteetin hyddyntdminen tuotiin esille useassa
haastattelussa. Ryhmésséa toimimisen etuna nahtiin olevan erityisesti nakokulmien moni-
puolisuus seké tuotekehitykseen liittyvien ongelmaratkaisujen edistaminen. Erds haasta-
teltava kuvaa yhteistyon rakentumista seké sen ideointia edistavéé vaikutusta seuraavasti.
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”...esimerKiksi myyntikentasta saattaa tulla sellaisia kaupallisia ajatuksia mité ei sit-
ten ollenkaan taalla [tuotekehityksessa] mieti. Ne voivat liittya esimerkiksi pakkausin-
novaatioihin. Se tarkoittaa vaan sita, ettd meilla on jatkuva vuoropuhelu. He tietda
ettd he voivat heittda niita [ideoita]. Ei ole mitdan virallista sellaista, ettd kootaan
nain ja nain paljon ideoita. He vaan tietaa, etta he voivat laittaa vaikka yhden rivin
sahkdpostilla, jolloin ne eivat ole valttamatta edes kovin pitkalle mietittyja, ja se onkin
meidéan kannalta ehka parempi, koska silloin, jos joku jossain omassa kammiossaan
miettii jotakin juttua niin hanell& ei valttdmatta sitten ole sita kasitysta tai nakemysta
siitd, mika niin kuin kaupallisesti on mahdollista ja mink& valmistaminen maksaa mi-
tikin.” (H4)

Kim ja Wilemon (2002, 71, 269) tarkastelevat johtamisen merkittavyyttd seka siihen
liittyvid haasteita. Haasteellisuuden he kuvaavat liittyvén innovaatioprosessin alkupaan
dynaamisuuteen ja toiminnan jasentymattémyyteen. Liséksi epdonnistuminen innovaa-
tioprosessin alkupaan johtamisessa voi johtaa ongelmiin seka ei-toivottuihin asioihin pro-
jektin mydhemmissé vaiheissa. Caniéls ym. (2014) puhuvat siitd, miten kontrollin ja
ohjauksen tarve korostuu ideoiden implementointi eli toimeenpanovaiheessa, jolloin
johtajan tehtdvana on varmistaa, ettd ryhma toimii alkuperaisen idean mukaisesti. Imple-
mentointi vaiheessa korostuu myos toimijoiden valisen yhteistydon merkitys. Ideoiden
synnyttaminen edellyttdd myos fasilitoivaa johtamista sekd ryhmaélle annettua riittavaa
itsendisyytta. Luovuutta edistdd myos tukea antava johtaminen, joka kirjallisuudessa tun-
netaan transformationaalisena johtamisena. Transformationaalisella johtajalla esitetaan
olevan kykyéa visiointiin ja alyllisten haasteiden tarjoamiseen sekd toimimaan Kka-
rismaattisena roolimallina, valmentajana ja mentorina. (Caniéls ym. 2014, 99.) (ks. Bass
& Avolio 1994.)

Myos tutkimuksen empiirinen aineisto ilmentdd johtamisen ja johtamistyylin mer-
kitysta luovuutta ja ideointia tukevana tekijana. Muutamat haastateltavat kuvasivat
johtamista osallistumisena, johon liittyi johdon konkreettinen lasndolo ja tavoitettavuus.
Johdon esitettiin my6s osallistuvan ideointiprosessiin seka ideoiden valintaa koskevaan
paatdksentekoon. Kaikki informantit pitivat johdon osallistumista tarkeéna asiana ja
muutaman informantin kommenteista voi liséksi tulkita, miten osallistuminen tuki johdon
tietdmystd meneilld&n olevista tuotekehitysprojekteista. Haastateltavien kuvauksista on
myds paateltavissd, miten johdon osallistuminen innovaatioprosessin alkupdahan edisti
ideointiprosessin etenemista ja varmisti prosessin myohempien vaiheiden onnistumista.
Haastateltavan kommentti kuvaa yrityksen jondon osallistumista tuotekehitysprojektiin.

”0On meillé sellaisiakin projekteja ettéa ne jaavat hold-on tilaan ja sitten jatketaan myo-
hemmin. Tai joskus tilanteiden muuttuessa voidaan jattda kokonaan toteuttamatta.
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swllistd ei tarvitse koskaan hakea, koska yrityksen ylin johto tekee ne pddtdkset.
Minusta se on ihan hyva saant6.” (H6)

Koen ym. (2012, 120-121) esittavat ylimmén johdon henkilokohtaisen osallistumisen
olevan merkittavassa roolissa projekteihin liittyvissa tarkasteluissa, péaatoksentekoon
osallistumisessa seka projektin priorisoinnissa. Ylimman johdon tuki vaikuttaa myos kes-
kijohdon halukkuuteen sitoutua riskeja siséltaviin projekteihin. Haastatteluissa puhuttiin
siitd, miten ylimman johdon esittdamaét linjaukset tukevat projektien priorisointia. Priori-
soinnin tarve ja haasteellisuus tulivat esille usean informantin ndkemyksissa, ja priori-
soinnin tarpeen nahtiin lisdéntyneen. Tyypillisind kuvattiin tilanteita, joissa projekteja oli
samanaikaisesti meneillddn useampia. Tamén kehityssuunnan néhtiin viime vuosina li-
saantyneen, jolloin myods haasteet projektien toteuttamiseksi ja niiden resursoimiseksi
nahtiin kasvaneen.

”...silloin meilla oli yksi projekti, mutta nyt kun meilla on kymmenia projekteja, niin
se paljon haasteellisempaa... mutta se priorisointi vaan taytyy tehda. Silloin siina on
vaan se, etta sitten sita toista projektia ei priorisoida tai priorisoidaan mutta sitten
sinne vaaraan suuntaan.” (H6)

Johtamistyylin valinnan merkitys tulee esille tarkasteltaessa innovaatioprosessin ja
perinteiseen projektijohtamiseen liittyvia tekijoita. Pinto (2010, 66) kuvaa projektiorga-
nisaatiota ja ndkee sen rakenteeseen liittyvan monia etuja. Projektiorganisaatiossa projek-
tipaallikko toimii projektin johtajana, jolle myos paatoksenteko on keskitetty. Projektin
henkil6std raportoi suoraan projektipaallikolle, jolloin etuna on funktionaalisten raken-
teiden siiloutumisen vélttaminen seké projektien johtamisen kehittyminen. Projektiryh-
mien joustava rakenne mahdollistaa lisdksi nopean reagoinnin ympariston tarjoamiin
mahdollisuuksiin. Artto ym. (2006, 315) nakevat projektin johtamisen tilannesidonnai-
sena, jolloin johtamistavan valintaa ohjaavat useat eri tekijat, kuten projektiryhmén int-
ressit, projektin tavoitteet, asiakkaan vaatimukset ja olosuhteisiin liittyvét tekijét.

Voidaan esittaa, etta projektien johtamiseen liittyvia kaytanteita on mahdollista sovel-
taa koko innovaatioprosessin johtamiseen. Koenin ym. (2001, 46) esittdméan mallin mu-
kaisesti innovaatioprosessin alkupaata seuraava uuden tuotteen tai palvelun kehityspro-
sessi on rakenteellisesti jasentynyt. Tamén vaiheen johtamisessa toimivat siten sellaiset
projektijohtamisen k&ytanteet, joilla paatoksenteon selkeyttd ja prosessin systemaatti-
suutta voidaan edistdd. Myds Apilo ym. (2007, 160-161) puhuvat prosessien tarpeelli-
suudesta. He esittdvat, miten tarkasti kuvatuilla prosesseilla voidaan varmistaa, etta
ké&ytdssa on yhtendinen toimintatapa, jolloin pyoréaé ei tarvitse keksié aina uudelleen ja
ideoinnin voi kohdistaa tuotteeseen. Uudet tiimin jasenet ja projektinvetdjat saavat
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nopeasti kasityksen yrityksen tavasta tehda tuotekehitystd, kun prosessikuvaukset ker-
tovat, miten tehtdvat hoidetaan ja asiat etenevat.

Kaikki haastateltavat nakivat innovaatioprosessin ideointivaiheen hyddyntavén aina-
kin jossakin méaarin ennalta méariteltya ja sovittua prosessia. Huolimatta siit4, etta ideoin-
nin ja innovoinnin Kkoettiin edellyttdvén vapautta, ideoiden etenemisen ja arvioimisen
nahtiin hydtyvén rakenteellisesti jasentyneistd prosesseista. Erds haastateltava kuvasi pro-
jektien etenemista seuraavasti.

”Pidetaan tallainen projekti kick-off palaveri, jossa sitten on mukana kaikki: hankinta,
tuotanto, tydvalinevalmistus jne., ja sitten menndan tuota prosessia tuonne eteenpdin.
Sielld on sitten erilaisia steppejd... ndmd gatet (portit) ovat olleet meille sellaisia, etta

ne tdaytyy ldpdistd.” (H6)

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella voi yhtyd Tiddin ja Bessantin
(2013) kuvaukseen siitd, miten onnistunut tuotekehitysprojekti edellyttaa rakenteellista,
vaiheittaista prosessia. Projekti kulkee kehitysprosessissa padtoksentekopisteiden tai
porttien kautta, jolloin eteneminen edellyttdd maariteltyjen tekijoiden tayttymistéa tai nii-
den ldpdisemistd. Padtoksid voidaan tehdd myos “ad hoc” -periaatteella, mutta tehok-
kaampana pidetdan tapaa, jossa on selkedt paatoksentekopisteet ja sovitut pelisaannot
etenemisesta tai hankkeesta luopumisesta. (Tidd & Bessant 2013, 407-408.)

Tuotekehitysta kuvattiin tehtdvan ryhmissa, ja haastatteluissa puhuttiin myds projek-
tipaallikon roolista. Projektipaallikdiden tehtavéana kuvattiin olevan prosessin etenemisen
varmistaminen seké projektia koskevan informaation vélittdminen organisaatiossa niin,
ettd projektin kohtaamiin haasteisiin ja tarpeisiin reagoiminen oli mahdollista.
Haastateltavien kuvauksissa oli eroja siind, miten projektipaéllikkoé pystyi tekemaén
paatoksia projektin resursoinnista. Erds haastateltava esitti, miten resurssit maaraytyivét
muiden projektien ja asiakkaan tarpeiden mukaisesti, eika projektipaéllikko voinut niihin
vaikuttaa. Kahden haastateltavan kommenteista tuli esille, miten nimenomaan projektin
resursointiin liittyvat péaatokset kuuluvat projektipaallikdlle. Huolimatta erilaisista
toimintamalleista resursointia koskevien paatosten suhteen, haastateltavat nakivét niiden
toimivan kaytanndssa. Muutamat esittivat myds nakemyksen, miten toimintatapoja voi-
daan organisaatiossa muuttaa, jos siihen todetaan olevan tarvetta. Projekteihin liittyvia
kéytanteita haastateltavat kuvasivat seuraavasti.

Isoissa projekteissa muodostuu kylla ryhmd. Pyritaan siihen, etté koko ryhma olisi
my0s asiakasrajapinnassa, yksi vastaa siitd, yksi johtaa sita.” (H8)

“Projektipaallikolla ei ole mahdollisuutta maarittaa resursseja, vaan ne menevét
kyseisen funktion esimiehen kautta.” (H6)
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Projektityoskentelyssa edellytetddn luovuutta, mutta myds improvisoinnin seka intui-
tion merkitysta on painotettu (Andersen 2006, 19). Andriopoulos ja Dawson (2009, 203—
205) tarkastelevat puolestaan tekijoitd, joita johtajan on kyettavé ilmaisemaan luovuuden
ja innovatiivisuuden kehittdmisessd. He puhuvat siitd, miten luovien yksiléiden johtami-
sessa johtajan on hallittava tasapaino vapauden seké nakymattoman ja nakyvan ohjauksen
valilla. Haastateltavien tulkinnat luovuutta ja innovatiivisuutta edistdvasta toiminnasta
liittyvét joustavuuteen ja kokeilunvapauteen. Useat haastateltavat korostivat sitd, miten
organisaatiossa suhtauduttiin joustavasti tuotekehityshankkeisiin ja kannustettiin kokei-
luun. Tekijoilla kuvattiin olevan mydnteinen vaikutus, vaikka erds informantti kuvasi
joustavuuden vaikuttavan myds esimiehen rooliin.

”Organisaatio, joka on hirvedn joustava ja josta l0ytyy erilaisia osaamisia, niin sitten
sita aletaan syomaan ikaan kuin muun toiminnan puolelle... Yht” akkia huomaat, etta
sieltd puuttuu sita kapasiteettia tehda rauhassa kaikennakoista ja ajatella. Eli ylimaa-
raista aikaa pitdisi olla sen verran, etta pystyisi valilla tekemaan jotakin, joka ei ihan
just tasan tohon maaliin.” (H4)

Amabile (1988, 154-154) tarkastelee johtamiseen liittyvid, luovuutta ja inno-
vatiivisuutta edistava tekijoitd. Yhtend tekijand han esittdd olevan palautteen ja
palkitsemisen. Haastateltavat eivat varsinaisesti korostaneet palkitsemisen merkitysté,
vaan puhuivat enemmaén palautteen merkityksesta ideointia edistavana tekijana. Palkitse-
minen yhdistettiin siten osittain palautteeseen, jolloin organisaation ja tydryhmien jase-
nien aktiivista toimintaa oli mahdollista huomioida esimerkiksi kehumalla ja néita vuo-
den tyontekijaksi nimedmalla. Palkitsemiseen muutamat informantit liittivat taloudelliset
bonukset, mutta niiden vaikutus luovuuteen ja ideointiin nahtiin kuitenkin véahaisena. Pal-
kisemisen esitettiin ennen kaikkea liittyvan vapauteen paattaa tyonsa suorittamisesta, ku-
ten haastateltava osuvasti kuvaa.

”No kylla me on palkittu sill, etta sitten saa enemman mahdollisuuksia tehda asioita
ja vapaammin. Mutta rahalla me ei kauheasti sitouteta, ei sitouta kuitenkaan. ”” (H5)

Informanttien esittdmat ndkemykset palkitsemisesta ja palautteesta yhdistyvét osittain
myods Amabilen ym. (1996) kuvaukseen esimiehen roolista. Esimiehen kannustuksen
n&hdé&an liittyvan projektipééallikon tai lahiesimiehen rooliin, jossa keskeista on tavoittei-
den selkeys, avoin vuorovaikutus esimiehen ja alaisten valill& sek& esimiehen osoittama
tuki ryhman tyolle ja ideoille. (Amabile ym. 1996, 1160.)

Johtajan kyvysta visiontiin ja sen merkityksesta organisatoriseen luovuuteen puhuvat
sekd Andriopoulos (2001) ettd Koen ym. (2012). Andriopoulos (2001, 834) puhuu siité,
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miten erityisesti luovien yksildiden johtamisessa johtajan osoittamalla visiolla on keskei-
nen merkitys. Visio antaa toiminnalle suunnan ja tukee yhteisten arvojen merkitysta.
Koen ym. (2012, 121) puolestaan esittavat visionnin merkitysta ideoinnille. Ideoiden l&h-
teend toimivat usein ne organisaation tyontekijat, jotka ovat lahimpané asiakasta tai tuot-
teiden kayttdjaa. Talta tasolta lahtevat ideat eivat yleensa ole vield organisaatiossa val-
misteilla, jolloin visio antaa tyontekijalle nakemyksen idean soveltuvuudesta.
Haastatteluissa nousi esille vision merkittavyys. Useimmat informantit nékivét visi-
oinnin ideointia ohjaavana tekijana ja yhdistivat sen johtamiseen, jossa padmaaréat kerro-
taan ja niista keskustellaan. Haastateltavat arvostivatkin visionnin kautta rakentuvaa paa-
maadrien selkeyttd. Muutamat informantit tarkastelivat vision merkitysta erityisesti tuote-
kehitykseen liittyvien ideoiden ja niihin kohdistuvien valintojen kautta. Huolimatta siita,
ettd haastateltavat nékivat valmistettavuuteen liittyvien asioiden ohjaavan ideoiden valin-
taa, taustalla tunnistettiin olevan myds vision ohjaamia tekijoita. Erds haastateltava ku-
vasi, miten ideoiden ensimmaisen vaiheen tarkastelu liittyy tuotteen valmistettavuuteen.

”Kun idea tulee, niin sen voi jo aika usein itse sanoa, kenelle sitten tuleekin, etta mika
on sen vastaanottajan nakemys ja tietamys siita aiheesta. Mutta meillakin on ovat ol-
leet pitkaan siina ryhmassa ja kaikki tietdvat, ettd miten tuotteet menee, niin usein

voidaan sitten heti sanoa, ettd “tamd ei oikein ole meiddn” (H3)

Kokemuksen perusteella néhtiin olevan suhteellisen helppoa karsia ideoista pois sel-
laiset, jotka eivét kuulu konseptiin, joiden valmistaminen ei ole kannattavaa tai, jotka
edellyttavat merkittavia investointeja. Erdén informantin kommentti kuvaa puolestaan
sitd, miten visio toimii ohjaavana tekijana tuotekehityshankkeissa.

”Kun meilla on sellaiset tietyt alueet missa me halutaan asioita kehittaa, niin kyllahan

se sanelee sen sitten tavallaan minkd tyyppisissd asioissa kehitetddn.” (H4)

Myaos Yukl (2006) puhuu visionnista ja tarkastelee sita transformationaaliseen johta-
miseen liittyvana tekijand. Transformationaalinen johtaja kykenee esittdmaan visioita,
jotka ovat tulevaisuuteen suuntautuneita, heijastavat optimismia seka luottamusta. Vision
rakentaminen edellyttda johtajalta my6s ymmarrysté organisaatiosta ja sen kulttuurista.
(Yukl 2006, 298.) Locke ja Kirkpatrick (1995) yhtyvat nakemykseen vision merkityk-
sestd. He puhuvat siit4, miten visionnilla voidaan edistda luovuuden kulttuuria. Vision
avulla johto osoittaa luovan ajattelun, uusien tuotteiden kehittdmisen tai luovien toimin-
tatapojen merkittdvyyden. Visio edellyttdd kuitenkin jatkuvaa viestintaa ja organisaatioon
myymistd, joten johtajan on toimittava johdonmukaisesti ja esimerkkid nayttden. Viesti-
misen lisdksi visio on vietdva myos kaytantoon, eli jalkautettava. Jalkauttamista voidaan
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toteuttaa vuorovaikutuksen, joustavien organisaatiorakenteiden, vastuullisempien tyéteh-
tavien seka palkitsemisen keinoin. (Locke & Kirkpatrick 1995, 115-120.)

Tuotteisiin kohdistuvien ideoiden nahtiin pitkélle etenevan myos intuitiona ilman, etta
taustalla olisi vision tai strategian ohjaamaa suuntaa. Erds informantti tosin kertoi, miten
intuitioon liittyvan toimintatavan nahtiin toimivan, vaikka tulevaisuudessa tarvetta sel-
keammille méaarittelyille tiedostettiinkin olevan. Tata nakemysta kuvaa informantin kom-
mentti.

”Sanotaan, ettd aika heikosti tulee sellaista ettd mit tuotteita me halutaan vaan menee
aika pitkalle intuitiona. Enemman varmaan pitaisi tulevaisuudessa lahted maarittele-
maan, etta millaisia tuotteita me halutaan, ja ihan selkeita lukuja, mutta tima on nyt
ainakin vield toiminut.” (HS)

Brand (1998, 21) kuvaa intuitioon liittyvaa toimintaa. Prosessien rakentaminen tehok-
kuuden lisdamiseksi on pitkaaikaisen tydskentelyn tulos, mutta prosesseista ei saa
muodostua liian tiukkoja. Niistd on oltava mahdollista irtaantua silloin kun, innovaatiot
edellyttdvat mahdollisuutta intuitioiden hyddyntdmiseen. Tavoitteena onkin siten oltava
tasapaino oppimisen ja tehokkuuden valilla. Useat haastateltavat puhuivatkin siitd, miten
ideoiden lukumaaraa prosessin alkuvaiheessa ei tarpeettomasti kannata rajoittaa, koska
lopulta useistakin ideoista vain muutama etenee loppuun asti.

5.2.2  Resurssit

Andriopouloksen ja Dawsonin (2009, 203-204) mukaan johtajan tehtavéna on tunnistaa
paatettyjen ideoiden (projektien) toteuttamisen edellyttdmat resursoinnit seké tarvittavat
toimenpiteet ryhmien vélilla. Johtajalla on siten oltava seka syvallinen tieto projektin koh-
teena olevasta tehtdvasta ettd ymmarrys organisaatiosta ja toimintaymparistosta.

Huolimatta siitd, ettd haastateltavat eivat esittdneet toiminnan rakentuvan projektiorga-
nisaation mukaisesti, ideoinnin ja tuotekehityksen voi nédhda edellyttavan ja hyotyvan
projektiorganisaatioon liittyvista toiminnallisista tekijoista. Artto ym. (2006, 298, 290)
esittdvat, miten projektiorganisaation muodostamisessa on huomioitava toimijoiden roo-
lit, selke&t toteutusvastuut seka varmistettava oleellisten tehtavien kohdennettu resur-
sointi.

Haastatteluissa tuli esille, miten resurssien tarkoituksenmukainen ja tehokas kohden-
taminen n&htiin kuuluvan erityisesti esimiesten rooliin ja tehtdvakuvaan. Esimiesten teh-
tdvand kuvattiin olevan resurssitarpeiden arvioinnin ja osaamisen kohdentamisen tuote-
kehitysprojektien tarpeen mukaan. Luovuutta ja innovatiivisuutta tukevan toiminnan ku-
vattiin edellyttdvan esimiehiltd taitoa resurssien tarkasteluun niin, ettd myos kokeiluille
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ja ideoinnille jaa aikaa. Informantit, jotka toimivat esimiestehtivissd nakivat tilanteen
osittain ristiriitaisena. He puhuivat siitd, miten organisaatioilmapiirin koettiin sallivan ja
kannustavan kokeilunvapauteen, mutta kéytannossa erityisesti henkil6resurssien riitta-
mattdmyyden nahtiin muodostuvan esteeksi. Resurssien riittdmattomyyden kuvattiin ra-
kentuvan osittain myos tuotekehitysprojekteille asetettujen aikataulutavoitteiden ja paal-
lekkéisten hankkeiden kautta. Muutamat informantit kuvasivat, miten resurssien priori-
sointiin vaikutti tuotekehityshankkeelle asetettu painoarvo, ja resursoinnin kohdentami-
nen oli riippuvainen myds innovaatiotyypista. Haastatteluissa innovaatioita tarkasteltiin
tuoteinnovaatioina, joiden Damanpour ja Gopalakrishnan 2001 (47-48, 59) kuvaavat
olevan konkreettisia ja ne nahddan usein organisaatioissa prosessi-innovaatioita mer-
kittdvimping, jolloin niihin kohdistetaan arvostusta ja niiden resursointia pidetaan
tarkeéna.

Haastateltavat korostivat ideoinnin edellyttavan aikaa, jolloin luovuutta ja ideointia ei
ole ajallisesti mahdollista mééritella. Altier (1988, 156) esittda, miten liiketoimintaa pai-
nottavat ndkemykset suhtautuvat luovuuteen ikéankuin sen kayttéonotto olisi mahdollista
tarpeen mukaan ja vain silloin, kun se koetaan hyddyllisend. Suhtautumalla luovuuteen
on-off -periaatteella ja& kuitenkin tiedostamatta lukuisat julkistamattomat tarjolla olevat
mahdollisuudet. Amabilen ym. (1996, 1161) mukaan luovuuteen negatiivisesti vaikuttava
tyopaine liittyy tilanteisiin, joissa kontrolli mielletdan ulkopuolelta tulevaksi. Aineistosta
esiin nousseet nakemykset luovuuden edellyttamésta ajasta yhtyvat seka Altierin (1988)
ettd Amabilen ym. (1996) esittdmiin nakemyksiin siitd, miten kaytettavélla ajalla on mer-
kitysta luovien ratkaisujen syntymiseen.

”...aikatauluttaa se innovatiivisuus, sen jutun, niin se on meidan haaste. Et siné pysty
sitd aikatauluttamaan, etta tee sina nyt tuota, sinulla on viikko aikaa tehda téllainen

juttu, josta ei tiedetd vield oikein mitddn...” (H6)

.. tarttis tietdd puolivuotta—vuosi ennen kuin projekti virallisesti edes alkaa...niin sil-

loin pystyt sitd ideoimaan, vaikka et sitd varsinaisesti vield tee...” (HT7)

Luovien yksildiden johtaminen edellyttaa riittdvan ajan varaamista ajattelulle. Yksin-
kertaiselta vaikuttava malli pysahtymisestd ja miettimisestd ennen toimintaa voi
lisdantyvien tuottavuuspaineiden takia olla k&ytannossa kuitenkin haasteellista toteuttaa.
(Mumford 2000, 318.) Erés haastateltava kertoi, miten tiukat aikataulupaineet nakyvét
myas ideointiprosessin tuloksena.

... Jalkeenpain ajattelin, ettd herrantéhden kuinka tAmmgista on tehty. Oli vaan ai-
kataulu kun taytyy tehda jotakin, ja pyoritellaan etté nadin ja tallaista ideaa. Siita saa-

daan varmaan ihan toimiva, mutta ei se vdlttimdttd ole mitenkddn optimi.” (HT7)
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Resurssien osoittamisella projekteille on esitetty olevan suora yhteys projektien
luovuuteen (Amabile ym. 1996, 1161). Cummings (1965, 220) tarkastelee resurssien op-
timaalista méaraa ja siihen liitettyja kahta véittdmaa. Ensimmadisen véittdman mukaan
luovuus ja keksiminen edellyttdvat olemassa olevan valttamattémyyden tiedostamista.
Tama tarkoittaa sitd, ettd mit& suurempi on keskeisten resurssien vajaus, sita suurempi on
tarve innovatiivisuudelle ja luovuudelle. Toisena véittdmana Cummings esittaa resurssien
ylimitoituksen mahdollistavan pitk&janteisten tavoitteiden asettamisen, jolloin resurssien
kohdistamista ei tehda pelkastaan valittomaan tulokseen perustuen. Myos Amabile (1998,
82) esittéa resursoinnin vaikuttavan kahdensuuntaisesti luovuuteen. Aikaan kohdistuva
resursointi vaikuttaa luovuutta edistavana tekijana silloin kun tehtava koetaan haasteel-
liseksi ja dlyllisesti innostavaksi. Haasteellisina koetut tehtdavat lisddvat myos luovuuteen
vaikuttavaa sisdista motivaatiota. Liian tiukat aikataulutukset (deadline) voivat aiheuttaa
my06s turhautumista ja johtaa tyontekijan uupumiseen. Mumford (2000) puhuu siitd,
miten aikaan liittyvén resurssin optimoimisessa on huomioitava myos tehtavan luonne ja
sen monimutkaisuus. Ajallinen resursointi on huomioitava erityisesti silloin kun ideointi
edellyttaa useiden eri tekijoiden ja informaatioléhteiden hyddyntamistd. Monimuotoisten
tehtévien ja laaja-alaista informaatiota sisaltavien tehtavien suorittamisen pitéisi siten olla
joustavampaa ja aikaa varattava enemman, kuin yksinkertaisiin ja vdhemmaén informaati-
ota edellyttaviin tehtaviin. (Mumford 2000, 319.) Monen haastateltavan ndkemyksissa
korostui luovuuden ja ideoinnin edellyttdmé joustava ajankayttd. Mumfordin (2000, 318)
mukaan joustavat ty0ajat ovatkin yksi keino, jolla luovaan ajatteluun tarvittavaa ajankéyt-
t64 voidaan edistdd. Muutama informantti kuvasi uusien tuoteideoiden tulevan tilante-
issa, joissa ideaa ei varsinaisesti kasitelty. Tatd ndkemysta kuvaa esimiehend toimivan
informantin ndkemys.

"Ei pakoteta siihen sellaiseen kellokortti mentaliteettiin. Koska ihmisen aivot eivdt ole
sellaiset. Ja koska mina tiedan, etta jos joku heité kiinnostaa niin raksuttaa ihan var-
masti 24/7, ja se ei ole siita kiinni. Jos he tekevat jotakin autoremppaa tai laittavat

ruokaa lapsilleen, se saattaa tulla silloin se ajatus.” (H4)

Koen ym. (2012) puhuvat resursoinnin merkityksesta innovaatioprosessin alku-
vaiheessa. Tyypillistd kuitenkin on, ettd johtajat kokevat resursoinnin haasteelliseksi ja
monimutkaiseksi. Haasteellisuus liittyy esimerkiksi siihen, miten ideointivaiheessa resur-
sointi kohdistuu epdavarmoihin tuotoksiin ja on liséksi pois sellaisista kdynnissé olevista
kehityshankkeista, joiden tuottoa on mahdollista arvioida. Resursoinnin mielekkyytta voi
rajoittaa myos johdon palkitsemiskéytannat, jolloin epdvarmuutta siséltaviin toimenpitei-
siin ei haluta panostaa. (Koen ym. 2012, 121-122.) Empiirisen aineiston perusteella on
mahdollista todeta, ettd palkitsemiseen liittyvien k&ytantojen ei nahty vaikuttavan ideoin-
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tivaiheen resursointiin. Resursointiin liittyvia paatoksia nahtiin ohjaavan ensisijaisesti lii-
ketoiminnalliset tavoitteet, jolloin resurssien ohjaus liittyi nakemykseen uusien tai uudis-
tettujen tuotteiden kautta saavutettavasta paremmasta asiakastyytyvaisyydesté ja mark-
kina-asemasta. Informanttien esittdmistd nakemyksista on siten tulkittavissa ajatus siité,
miten liiketoiminnan menestyminen tukee myds ideoinnille osoitettavaa aikaa.

5.2.3  Organisaatiokulttuuri

Mumford (2000, 337) esittad, miten luovuutta ja innovatiivisuutta tukevaa kulttuuria voi-
daan tarkastella useiden tekijoiden kautta. Kulttuuri, joka korostaa innovatiivisuuden
merkitysta, itsendisyyttd, inhimillisia resursseja seké yhteistyota kykenee todennakaoisesti
tuottamaan myds innovatiivisia tuotteita. Andriopoulos (2001) liittaa yksildihin kohdistu-
van luottamuksen ja arvostuksen organisaatiokulttuuriin. Cummings (1965, 226) puoles-
taan nakee kulttuurin liittyvan asenneilmapiiriin ja johtamisen periaatteisiin, joissa heijas-
tuu nadkemys tyontekijoiden osaamisesta, harjaantuneisuudesta seké kyvysta ponnistella
luovasti orgnisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Haastatteluissa puhuttiin yksil6illa olevan osaamisen arvostamisesta. Useat informan-
tit toivat esille myds nakemyksen siitd, miten tuotekehitysprojektien onnistuminen
edellytti yksiloilla olevan osaamisen hyddyntamisté ja erilaisten nakdkulmien jakamista.
Tiedon jakamista kukaan informanteista ei esittdnyt negatiivisena asiana, vaan yhteisten
ponnisteluiden avulla kuvattiin saavutettavan parempia tuloksia, kuin mita yksildina olisi
mahdollista saavuttaa. Haastateltavat kuvasivat osaamisen arvostamista ja yhdessa
toimimisen merkitystéd seuraavasti.

“Kylla ihminen on ehdottomasti sen oman tyonsa suurin asiantuntija.” (H2)

“...ik&ankuin sellaiset asiat mita ei avaa toisille ja mita ei voi tehda yksin, niin ne eivat
vaan sitten niin kuin mene eteenpdin...” (H4)

Myos Locke ja Kirkpatrick (1995, 118) puhuvat kulttuurin vaikutuksesta luovuuteen.
Kulttuurin he nékevét vaikuttavan siihen, miten luoviin ratkaisuihin kannustetaan, ja
miten niitd tuetaan seka toteutetaan. Luovuutta tukeva kulttuuri rohkaisee ongelmien in-
novatiivista ratkaisua, jolloin luovuus n&dhd&&n normaalina sekd toivottavana toimin-
tamallina. Informanttien kommenteista on tulkittavissa Locken ja Kirkpatrickin esittdméaa
nédkemysté. Luovuuden ja ideoinnin erés haastateltava kuvasi edellyttavén ennen kaikkea
rohkeutta ja uskallusta tehdd asioita omalla tavalla. Haastatteluissa nousikin esille turval-
lisuuden tunteen merkitys luovuuteen ja ideointiin. Haastateltavat olivat melko yksimie-
lisid siitd, miten kokeilu ja ideointi ei ole mahdollista ilman virheité sallivaa organisaa-
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tiokulttuuria. Amabilen (1988, 147) mukaan organisatorista luovuutta voidaan edistaa
kulttuurilla, jossa virheista ei rangaista. Altier (1988) puolestaan esittdd virheiden
tarjoavan mahdollisuuden oppimiseen. Virheiden hyédyntdminen on kuitenkin haasteel-
lista, eika esimiehilld valttamétta ole tietoa virheiden kautta oppimisen mahdollisuuksista
tai uskallusta kokeiluun. Virheisiin ei kuitenkaan pida suhtautua mustavalkoisesti, niita
ei pida pelatd, mutta niistd pitdd oppia. (Altier 1988, 159.) Haastatteluissa nousi esille,
miten pelko virheiden tekemisesta voi olla vahva huolimatta siitd, etta niisté ei rangaista.
Pelko epdonnistumisesta ja idean mitdtdimisesta tekee ihmisistd varovaisia, jolloin
ideointia ja omia nakemyksia ei haluta tuoda esille. Yksi haastateltavista korosti, miten
syyllistdminen pitéisi projekteissa kokonaan unohtaa. Ideointiin néhtiin Kkuitenkin
yhdistyvan tekijoitd, jotka idean esittdja saattoi kokea osaamiseensa ja ammattitaitoonsa
liittyvana negatiivisena arviointina. Erdén haastateltavan kommentti kuvaa titd néke-
mysta.

“ldea voi olla hyva, mutta se voi olla toteuttamiskelvoton. Ei me silti voida sun am-
mattitaitoasi aliarvioida, vaan painvastoin.” (H1)

Organisaatiokulttuuriin liittyvien tekijoiden Koen ym. (2012, 122) esittdvat toimivan
yhtend innovaatioprosessin ideointivaiheen moottorina, jolloin kulttuuri ohjaa
tyontekijoiden kayttaytymista ja asenteita. Yksilot ovat tyypillisesti herkkia Kritiikille,
jolloin ideoinnin edistdminen edellyttdd kulttuuria, jossa ilmaisuvapaus on sallittua eika
virheista rangaista. Kulttuurin muuttaminen on kuitenkin vaikeaa, koska se on syvalla
organisaation kerroksissa. Woodman ym. (1993, 305) puolestaan esittdvat, miten orga-
nisaatiokulttuurin muutoksen esteena saattavat olla myds yksilot, jotka ovat tottuneet
vanhaan toimintatapaan, eivétkd halua niitd muuttaa. Muutamat haastateltavat nostivat
esille muutoksen sek& henkildiden asenteet sitd kohtaan. Erds informantti kuvasi, miten
osittain pitkéaaikaisten tyosuhteiden myoté rakentuneet toimintamallit tuovat muutostilan-
teisiin jaykkyytta. Toinen informantti puolestaan puhui siitd, miten odottamalla asiat eivat
muutu, vaan edellyttavét tarvittavien muutosten tekemistd. Muutoksen ja sen toteuttami-
sen informantti kuvasi lahtevan yrityksen ylimman johdon tasolta.

“Ei pida odottaa, ettd se muutos tapahtuisi kahden — kolmen vuoden paasta, vaan se
pitda ottaa jamakasti, ylin johto, ottaa kayttoon, lahted vyoryttdmaan. Pitad miettia

mitd se tarkoittaa arjessa, eikd powerpoint kalvoilla.” (H8)

Ideoiden tuottamisessa haastateltavat korostivat palautteen merkitysta. Palaute koettiin
tarkeéksi sekd motivointia ettd ideaa kehittavaksi tekijand. Useimmat haastateltavat koki-
vat organisaatioilmapiirin tukevan palautteen antamista, jolloin vuorovaikutus oli
helppoa ja kommunikaatio avointa. Palautteen antamisen koettiin kuitenkin olevan
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herkka tilanne, joka edellytti toisen osapuolen tuntemista. Toisille palaute oli mahdollista
antaa suoremmin, toisille sen esittdminen oli tehtdvé hienovaraisemmin. Palautteen an-
tamiseen néhtiin liittyvdn myos haasteita. Palautteelta kuvattiin edellytettavan realis-
tisuutta, joten turhia odotusarvoja ei pitéisi antaa. Toisaalta palauteen on oltava myds
kannustavaa. Pettymyksistd voi syntya kyyninen asenne, joka ehkaisee halukkuutta
ideointiin. Tat4 kuvaa erdan informantin kommentti.

“Tdssd on semmoinen pieni haaste olemassa, ettd kun ihminen aina haluaa luontai-
sesti ettd se minun ideani on se hyva idea, ja sita lahdetdan niin kuin viemaan eteen-
pdin. Ja sit kun se pari kertaa niin kuin lainausmerkeissd “tyrmdtddn”, et se ei ollut-

kaan niin hyva idea, niin aika monet ihmisistd sulkeutuvat.” (H1)

Amabile (1988, 152-154) tarkastelee motivoinnin vaikutusta ideoiden tuottamiseen.
Motivointia edistdd organisaatioilmapiiri, jossa innovointi on arvostettua, ideointiin
innostetaan ja tarkoituksenmukaiselle riskinotolle osoitetaan tukea. Motivointiin
negatiivisesti vaikuttaa puolestaan organisaation osoittama mielenkiinnottomuus uusille
asioille seka pyrkimys nykytilan (status quo) sailyttdmiseen. Haastateltavat puhuivat
eteenpdin katsovasta kulttuurista ja yhdistivat siihen dynamisuuden. Eréds haastateltava
ilmaisi, miten paikallaan pysyminen ei ollut mahdollista. Toinen puolestaan esitti
pysahtyneisyyden tilan ja siihen tyytymisen olevan ensimmainen askel alaspain.

”Kylla se [yrityksen toiminta] on dynaamisuutta...Ymmarretdan se, etta jos et mene
eteenpain niin sitten menet taaksepain. Eli status quota ei yritysmaailmassa ole, eika
siina pysy, etta se on puolipakko kehittya. ” (H2)

Muutokseen suhtautumisessa muutamat haastateltavat nostivat esille, miten yksilolli-
set erot vaikuttavat siihen, miten muutoksiin ja dynaamiseen toimintatapaan suhtaudu-
taan. Erds haastatateltava kertoi, ettd kokee vauhdin itselleen liian hitaaksi, mutta
tiedostaa my0s sen seikan, etté jollekin toiselle se saattaa olla liian nopea.

5.2.4  Yhteistyd innovaatioprosessissa

Sekad Andriopoulos (2001) ettd Koen ym. (2012) tarkastelevat yhteisty6ta luovuuteen ja
innovatiivisuuteen vaikuttavana tekijand. Samaa ndkemysté on tulkittavissa myos tdmén
tutkimuksen empiirisestd aineistosta. Haastateltavat kuvasivat yhteistyotd eri tavoin.
Néakemyksid yhdistdvana tekijana oli organisaation sisdisen yhteistyon merkitys. Muuta-
mat informantit kuvasivat yhteistyota tapahtuvan lisdksi organisaatioon ulkopuolisten



74

toimijoiden kanssa, kuten esimerkiksi asiakasyhteistyon muodossa. Trott (2012, 32) pu-
huu siitd, miten sekd organisaation sisélla toimivien eri fuktioiden véliselld, ettd
ulkopuolisen ympériston kanssa kaytavalla epavirallisella ja virallisella verkostoi-
tumisella ja vuorovaikutuksella on luovuutta edistava vaikutus. Ulkoiseen yhteistydhon
erés informantti kuvasi liittyvén yhteistyén myos kilpailijoiden kanssa.

“Ehka kaikkein suurin toiminnan muutos on tullut siind, ettd me tehdaan yhteisty6ta
jopa meidan kilpailijoiden kanssa. Meilla on vahan téllaista ristiinmenevaa toimintaa,
eli jos me ei pystyta jotain tekemaan, niin me tiedetaan etta joku toinen pystyy. Me
voidaan keskustella heidén kanssaan, ja sitten taas me voidaan tehda jotain mitéa he
eivit pysty.” (H1)

Useimmat haastateltavat puhuivat siitd, miten yhteistyd mahdollistaa uusien nakemyk-
sien muodostuminen, ja monet informantit kuvasivatkin sen olevan yksi keskeisimmista
yhteistydhon liittyvistd tekijoistd. Nakokulmien monipuolisuuden néhtiin liittyvén
uusien toimintatapojen ja ajatuksien esittdmiseen, jotka erityisesti innovaatioprosessin
ideointivaihessa kuvattiin olevan tarkeitd. Yhteistyén monet haastateltavat nakivat mah-
dollistavan myos tuotekehityshankkeisiin liittyvien pullonkaulojen ja raja-aitojen tunnis-
tamisen. Informanttien kuvaamaa nakemystd yhteistydon merkityksestd innovaatioille
tukee Stahlen ym. (2002, 102) kuvaus siita, miten innovonti on ennen kaikkea sosiaalinen
prosessi, joka mahdollistaa innovaatioiden syntymisen. Toimijoiden vélille syntyvé dy-
namiikka synnyttaa innovaatioita ja tekee prosessiin osallistumisesta houkuttelevaa. So-
siaalinen systeemi rakentaa siten positiivista kehad, joka edistdd uusien innovaatioiden
syntymistd. Miettinen (1993, 149) puolestaan esittdd, miten yksilo voi olla luova yksin-
kin, mutta innovaation syntyminen edellyttda tavallisesti yhteisty6td muiden kanssa.
Caniéls ym. (2014, 101, 106) tarkastelevat yhteistydn merkitystd ideoiden imple-
mentointiin eli toteutukseen liittyen. He puhuvat artikkelissaan siitd, miten luovat hen-
kilot eivat kokeneet olevansa riittdvan tehtdvaorientoituneita ideoiden implementoi-
miseksi, vaan nakivat implementoinnin edellyttdvdn yhteistyota sellaisten yksildiden
kanssa, joilla oli taitoa ja pitkajanteisyytta ideoiden kaytantéon viemiseksi. Haastattelussa
erds informantti kuvasikin, miten han kokee vapautta ideointiin, mutta ideoiden toteutta-
miseksi vaadittavaa pitkajanteisyytté ei itselladn koe olevan.

”... minulla on jo seuraava idea ennen kuin se vanha on tullut ihan valmiiksikaan asti,
niin sen takia tarvitaan joitakin, jotka saattavat ne ihan maaliin asti...niin onneksi
taalla on hieman pitkajanteisempié kavereita.” (H7)
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Kanter (1982, 104-105) esittdd monimutkaisten ongelmien ratkaisemisen edellyttavan
organisaation resurssien yhdistdmista uudella tavalla, jossa séannéllisella ja sujuvalla or-
ganisaatioiden véliselld kanssakdymiselld, tiimimaisella tydskentelylla seka luottamuk-
sella on keskeinen merkitys. Informaatioon ja resursointiin liittyvan vuorovaikutuksen
pitéisi siksi olla rakenteellisesti enemmaén lateraalista kuin vertikaalista. Murphy ja Ku-
mar (1997, 10) puolestaan puhuvat siitd, miten vertikaalisella vuorovaikutuksella on
nahty olevan merkittavé vaikutus uusien ideoiden kehittdmisessd, jolloin johdon ja tyon-
tekijoiden vélinen vuorovaikutus varmistaa johdon tietoisuutta uusista ja hyddynnetté-
vissé olevista ideoista. Myds Pitta ym. (2008, 138) puhuvat nakékulmien monipuolisuu-
den merkityksestd, jolloin uudet ratkaisut mahdollistuvat erilaisia taustoja omaavien
yksiloiden nédkemyksia yhdistamélla. Nakokulmien monipuolisuutta voidaan liséksi
laajentaa ympariston sopivilla puitteilla, ja néin lisata luovien ideoiden mahdollisuutta.

Seuraavaksi kuvataan sisdiseen ja ulkoiseen yhteistydhon liittyvid tekijoita
tutkimuksen empiirisen aineiston mukaisesti, seka tulkitaan niita teorioiden esittdmia
nakemyksia hyodyntamalla.

Sisdinen yhteistyo

Florén ja Frishammar (2012, 25) puhuvat organisaation sisdisesta yhteistyosta ja liittavéat
siihen eri funktioiden ja osastojen vélilla tapahtuvan tuoteideoita ja konsepteja jalostavan
yhteistyon. Sisdisen yhteistyon etuna he kuvaavat olevan tuottavien ideoiden lisdédmisen
sekd huonojen ideoiden karsimisen. Muutamat haastateltavat kuvasivat, miten uusien ide-
oiden saamiseksi ja tuotekehityksen tueksi ideoita keréttiin omilta tyontekijoilta, kol-
leegoilta seké asiakkailta. Tavoitteena oli saada nakdkulmia, jotka antoivat ideoita myods
uusien tuoteryhmien kehittamiselle. Haastateltavien kuvaaman toimintatavan voi tulkita
liittyvan Stahlen ym. (2002, 106) nakemykseen siitd, miten innovatiivinen
toimintaymparistd hyotyy turhan ja ylimaaréisen tiedon tuottamisesta, jolloin tiedon
tuottamisen hetkelld keskeista ei ole pyrkia arvioimaan tiedon merkittavyyttd, vaan
tarkedmpaa on kokeilun, pohdinnan ja yrittdmisen painottaminen.

Myos Cumming (1965, 226) puhuu siséisesta yhteistydsta ja esittda organisatorista
luovuutta edistavéna tekijana olevan pyrkimyksen avoimien informaatiokanavien méaaran
maksimoimiseen erityisesti sellaisten yksikdiden vélilla, joilla on tietdmysta kulloinkin
tarkasteltavana olevasta kohteesta. Haastatteluissa korostui tiedon jakamisen ja
kaytettavyyden merkitys. Lahes kaikki informantit esittivat yhtenevaisen nakemyksen si-
itd, miten tietoa tuotekehitysprossin ideointivaiheessa oli riittdvasti saatavilla. Kukaan
haastateltavista ei esittanyt tiedon puutteen olevan ideointiprosessin toimivuuden esteena.
Toisaalta muutamat haastateltavat esittivat ndkemyksen siitd, miten tiedon mééara saattoi
ajoittain muodostua liiankin runsaaksi paallekkaisista informaatiokanavista johtuen. Erds
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haastateltava kuvasi, miten palaverikaytantoja oli muutettu, jotta tiedon kéytettavyys ja
resurssien tarkoituksenmukainen kohdistaminen tukisivat kehitysprojektin etenemisté.

“Meilld on tdillainen pdivittdinen palaveri, jossa on niiden toimintojen (funktioiden)
esimiehet, jotka osallistuvat projektiin. Ja he vievat sitten sinne ryhmille, tiimeille sen

tiedon mitd sielld sitten on.” (H6)

Sahkoisten kanavien etuna kuvattiin olevan niiden helpon kéaytettavyyden, jolloin
tuotekehitysryhméén osallistuvien on mahdollista tutustua ideoihin etukateen. Apilon
ym. (2007, 143) mukaan sisaisilla kanavilla voidaan edistéda koko yrityksen henkildstén
ideoiden hyoédyntamistd. Koen ym. (2001, 51) puolestaan liittavét ideoiden kasittelyyn
muodolliset prosessit, jotka tukevat organisaation kykya uusien ideoiden synnyttdmisessa
tai olemassa olevien muokkaamisessa.

Siséinen yhteisty0 voi rakentua eri tavoin, ja yhta niistd kuvaa Wengerin (1998) tun-
netuksi tekema kasite toimijayhteisdstd (communities of practice). Toimijayhteisd
muodostuu ryhmaésta yksiloita, joita yhdistdad yhteiseen tekemiseen liittyvat tehtavét,
tekemisen kehittdminen seka oppiminen sédanndllisen vuorovaikutuksen avulla. Toimi-
jayhteisoon liittyy tiettyja tekijoitd, jotka erottavat sen muista yhteisoista ja tekevat siita
toimijayhteison. Yhteisoon kuuluvilla toimijoilla on yhteinen kiinnostuksen kohde,
yhteisollisyys sekd kaytdnnot, jolloin jasenet auttavat toisiaan, jakavat tietoaan ja
kokemuksiaan. Toimijayhteisdista voidaan yrityksissa kayttdd erilaisia nimityksia.
Liséksi niiden laajuudessa seké toimintamalleissa on eroavaisuuksia. Toimijayhteiso voi
olla organisaation sisélld, mutta joihinkin niista voi kuulua jasenia myds useammista or-
ganisaatioista. (Wenger 2009, 1-2.) Hislop (2009, 165-167, 169) yhtyy Wengerin esit-
tdmiin nakemyksiin toimijayhteisoihin liittyvista tekijoistd. Toimijayhteisot ovat myos
epamuodollisia ryhmid, jonka jasenilld on tunne yhteisestd identiteetista ja arvoista.
Yhteison jasenyyteen liittyy sosiaalistamisen prosessi, jossa yksilosta tulee yhteison ja-
sen. Sitoutuminen yhteiséon voikin olla jopa organisaatioon sitoutumista vahvempaa
(Apilo ym. 2007, 121).

Haastatteluissa nousi esille tydyhteisdssa rakentuvan identiteetin merkitys. Useiden
informanttien puheista oli tulkittavissa, miten yhteinen identiteetti edistdd organisaation
sisalld tapahtuvaa yhteistyotd. Erds informantti yhdisti yhteiseen identiteettiin ja
yhteisollisyyden rakentumiseen turvallisuuden tunteen, jolloin esimerkiksi tuoteke-
hitykseen liittyvad ongelmanratkaisua oli mahdollista pohtia yhdessa ja luottaa osal-
listujien toisiaan arvostavaan toimintatapaan. Informantin kuvauksesta on tulkittavissa si-
ten Hislopin (2009, 194) esittdm& nakemys siitd, miten yhteisojen vélisen tiedon johta-
minen edellyttdd molemminpuolisen ymmarryksen sekd yksildiden valisten sosiaalisten
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suhteiden kehittdmistd, dialogisuutta, kuuntelua ja kuulluksi tulemista. Erédan haastatelta-
van kuvaus identiteetista liittyy organisaatiossa vallitsevaan henkeen, jota han kuvaa
seuraavasti.

Silloin, kun puhuttiin engesta niin oli muutama tyontekija. Ei se tietysti voi olla
samanlaista jos on kymmenen henked tai jos on sata henked, tottakai se muuttuu. Mutta

“Joskus on puhuttu, l hengesta®. Siitakin on keskustelu, etta mika se .henki on.
h

kylla mina uskoisin, etté kaikki arvostaa toisiaan, ja jos tulee paakonttorista porukkaa,
niin ne kay tuolla tuolla tuotannossa ja keskustelee. Kylla se kuitenkin jollakin tavalla
samaa perhettd on.” (HS)

Useat haastateltavat nékivat sosiaalisen vuorovaikutuksen epamuodollisena, jolloin
haastateltavien kuvaukset yhdistyivat Andriopouloksen (2001) esittdmiin organisaatioil-
mapiirid kuvaaviin tekijoihin, kuten mukanaoloon, ilmaisunvapauteen ja vapaaseen vuo-
rovaikutukseen. Useimmat informantit puhuivat myos siitd, miten omien nakemysten
esittdminen koettiin helpoksi, jolloin esimerkiksi tuotekehitysprojekteihin liittyvien so-
vittujen palaverikéaytantdjen lisdksi mahdollista oli myds epavirallisesti ilmaista nake-
myksensd. Haastateltavien nakemyksista nouseekin esille, miten epéaviralliset keskustelut
toimivat virallisten kdytant6jen rinnalla ja tukena. Haastateltavien esittdmien nakemyk-
sien voi tulkita liittyvan Hislopin (2009, 173) esittdmaan kuvaukseen siitd, miten toimi-
jayhteisot tuovat etuja sekéd yksiloille ettd organisaatioille. Yhteisdssa tapahtuva vuo-
rovaikutus mahdollistaa yksiloiden epamuodollisen oppimisen, ja organisaatioille
yhteisot toimivat innovaatioiden lahteend. Yhteinen identiteetti ja toimijayhteisoissa ra-
kentuva luottamus tukevat osaltaan myos hiljaisen tiedon jakamista ja sen ymmartamista.

Wengerin (2009) ja Hislopin (2009) kuvaamaa toimijayhteisod enemman haastatelta-
vien ndkemyksissa tuli esille poikkifunktionaalinen yhteistyd. Poikkifunktionaalisuuden
kuvattiin rakentuvan eri osaamisalueita ja funktioita edustavista jasenistd. Apilon ym.
(2007, 34) mukaan sisdiseen yhteisty6hdn innovaatioprosessissa liittyy poikkifunk-
tionaalisuus. Prosessi edellyttaa erilaisia resursseja seka yrityksesta etta sen verkostosta.
Poikkifunktionaaliset tiimit ovat yksi néihin resursseihin liittyvista tekijoista, ja niita e-
siintyy erityisesti matriisi- ja prosessirakenteisissa organisaatioissa. Huolimatta siitd, etta
kukaan haastateltavista ei varsinaisesti kuvannut organisaatiorakenteeseen liittyvié
tekijoitd, poikkifunktionaalinen toiminta néhtiin tarkeédksi. Monet haastateltavista toivat
esille, miten myyntikentalta tuli ajatuksia ja ideoita, joita tuotekehityksessa
paésaantoisesti tyoskentelevét henkilot eivat tule ajatelleeksi. Poikkifunktionaalisten tii-
mien merkityksellisyytta tuotekehityksessa kuvaa seuraava haastateltavan nakemys.

% Vastaajan ja kohdeorganisaation anonymiteetin varmistamiseksi tekstista on peitetty kohdeorganisaation

nimea kuvaava sana.
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“On ihan totta, ettd esimerkiksi myyntikentastd saattaa tulla sellaisia kaupallisia
ajatuksia, mita [me] ei sitten ollenkaan taalla mietitd. Ne voivat liittyd esimerkiksi
pakkausinnovaatioon. Se vaan tarkoittaa sitd, ettéa meilla on jatkuva vuoropuhelu, he
tietdd, ettd voivat heittdd niitd [ideoita].” (H4)

Tuotekehityksessa poikkifunktionaalisen toimintatavan merkitys on tunnistettu jo
pitkadn, mutta myos pienissd tuoteparannuksissa poikkifunktionaalinen toimintatapa
nédhdaan merkittavana. Toimintatavan merkityksesta huolimatta organisaatiorajat voivat
muodostua toiminnan esteeksi. Toimintatavan kehittaminen edellyttdd kokonaisuuden
hahmottamista, oman ja muiden roolien ymmartamistd, seka erityisesti tehokasta vuo-
rovaikutusta. Oikean tiedon on oltava oikeassa muodossa oikeaan aikaan, jolloin yri-
tyksen sisdiset kommunikaatiokatkokset voivat aiheuttaa ylimaaraisté tyota ja hankkei-
den viivastymistd. (Apilo ym. 2007, 39-40, 163.) Haastateltavat puhuivat vuorovai-
kutuksen merkityksesta ja tiedon kéaytettdvyydestd. Muodollisen vuorovaikutuksen
kuvattiin olevan palavereissa kaytavia keskusteluita, vapaamuotoisen vuorovaikutuksen
rakentuessa esimerkiksi prototyypin suunnittelun ja rakentamisen yhteydessa tehtavaan
yhteistydhon. Eréds haastateltava painotti palaverikaytantdjen tehokkuutta ja sitd, miten
liian laaja osallistujien joukko tekee palaverista tehottoman. Téarkeana informantti kuvasi
mya0s sitd, miten turhat palaverit pitaa jattaa pois, ei siten palaveria vaan palaverin vuoksi.
Useat haastateltavat nostivat esille sahkoisten jarjestelmien hyddyllisyyden tiedon
kaytettavyydessd. Kaytdnnodssa niiden avulla kuvattiin olevan mahdollista perehtya me-
neillaan oleviin tuotekehityshankkeisiin ennalta ja valmistautua seuraavaan.

Organisaation siséiseen yhteistydhon liittyy myds haasteita, jotka voivat muodostua
yhteistyotd estaviksi tekijoiksi. Hislop (2009, 183) toteaa yhteisdjen vélisessa
yhteistydssa yhteisen identiteetin puuttumisen vaikuttavan luottamuksen rakentumiseen,
mika tekee haasteelliseksi yksildiden vélisten suhteiden rakentumisen, ja vaikuttaa tie-
toon liittyvien prosessien dynamiikaan. Miles ym. (2000, 314-317) esittavat yhteistyon
esteiksi institutionaalisia tekijoita, kuten yhteistoiminnan opettelemiseen tarvittavan ajan
ja rahan investoinnin. Estévia tekijoita voivat olla myos lansimaiseen kulttuuriin liittyva
itseriittoisuus seka siiloutuminen. Myo6s Khurana ja Rosenthal (1998, 57) puhuvat kult-
tuurisista tekijoista, jotka vaikuttavat nakemykseen yhteistyon merkittavyydesta. Esimer-
kiksi ideointiprosessissa lansimaalainen toimintatapa painottaa kulttuuria enemmaéan muo-
dollisuuteen liittyvia tekijoitd. Cummings (1965, 223) puhuu siiloutumisesta ja esittéa,
miten siiloutuminen muodostaa rakenteellisen esteen, kun eri yksikot rakentavat ympa-
rilleen suojamuureja. Siiloutuminen ehkéisee talloin innovatiivisuudelle ja luovuudelle
tarkeén ideoiden ja ajatusten sekoittumisen. Miles ym. (2000, 309) puolestaan nékevat,
ettd eri funktioiden vélisill4 (cross-functional) tiimeill4 saadaan aikaan jatkuvia innovaa-
tioita, niiden ylittdessa olemassa olevia rajoja ja purkamalla funktionaalisia siiloja.
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Haastateltavat eivat ndhneet siiloutumisen muodostuvan erityiseksi esteeksi ideoin-
tivaiheen yhteistyon rakentumiselle. Haastateltavien esittamien ndkemysten taustalla voi
kuitenkin tulkita olevan ajatuksen siitd, miten siiloutumista tyypillisesti tapahtuu esimer-
kiksi tuotannon ja myynnin valilla, jolloin tuotannon esittdmat nakemykset saatetaan
myynnissé kokea uusia ratkaisuja ja tavoitteita rajoittavina. Myynnin esittdméat nakemyk-
set voidaan tuotannossa puolestaan kokea eparealistisina odotuksina. Lokeroitumisen ja
yksin puurtamisen ei ndhty myodskaan tuovan parasta mahdollista lopputulosta, vaan asi-
oita oli avattava myos muille. Eréds informantti painotti miten toimintatavan muutos edel-
Iyttdd keskusteluita ja uusien toimintamallien etsintdd ryhméssa, mutta myos yksilon
omien toimintatapojensa tarkastelua. Siiloutumiseen liittyvaa ajatusta esittad seuraava in-
formantin ndkemys.

”Kylla me ollaan téllaisesta vanhanaikaisesta siiloutumisesta koetettu paasta irti.

Sekd organisaation sisdlld ettd mydskin tuolla markkinoilla” (H1)

Siiloutumisen lisaksi myods organisaation rakenteella on vaikutus yhteistyon ra-
kentumiseen. Cummings (1965, 223, 226) esittdd aidosti luovan organisaation ra-
kenteiden edellyttdvan joustavuutta. Epéinnovatiivisia ovat puolestaan organisaatiot,
joissa yksildiden tehtdvien suorittamiseen liittyy vahva erikoistuminen ja osastotasoisen
toiminnan arvostaminen, jolloin myos sisédisen yhteistyon puuttuminen nédhdaan oikeu-
tettuna. Yhteistydohon liittyva toimintojen pééllekkaisyys ja ongelmanratkaisun
kertaaminen nahdaan talloin tehottomuutena, vaikka erikoistietamyksen yhdistdminen ja
ideoiden ristip6lytys toimivat luovuutta ja innovatiivisuutta edistavind tekijoina.
Yhteistyon uudelleen muotoutumisen tarpeesta puhuivat erityisesti ne informantit, jotka
tyoskentelivat organisaatioissa, joiden rakenteissa oli tehty muutoksia muutaman viime
vuoden aikana. Useimmat muutoksessa mukana olleet informantit nakivat muutosten
vaikuttavan yhteistyohon ja toimintatapoihin, jolloin ne oli kdytannossa rakennettava
uudelleen. Informantit tarkastelivat rakenteellisia tekijoita erityisesti poikkifunktionaalis-
ten tiimien toiminnan kautta, jolloin organisaation rakenteellisten muutosten nahtiin
vaikuttavan myds tiimien toimintaan. Yhteisty0 néhtiin kuitenkin tahtotilana, jolloin
myos poikkifunktionaalisten tiimien toimintaedellytykset haluttiin varmistaa. Ajallisesti
uusien yhteistyOtapojen muotoutumisen kuvattiin vaativan aikaa ja edellyttdvdn myos
osallistujen myonteista suhtautumista. Kahden haastateltavan kommenteista on tulkitta-
vissa, miten yhteistyon uudelleen muotoutuminen on aikaa vaativa prosessi erityisesti sil-
loin kun erilaisia toimintatapoja ja toimintakulttuuria toteuttaneet organisaatiot
yhdistetadén. Yhteistyon rakenteellisiin tekijoihin liittyvia haasteita kuvaavat seuraavat in-
formanttien kommentit.
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...[organisaation rakenteellinen muutos] Tiedetddn osa-alueita ja jotakin vanhaa ta-
paa, mutta se ei ole kirkastunut ettéa missa se fokus on. Me ollaan oltu niin vahan aikaa,
etté on vaikea sanoa. Joka tapauksessa me ollaan uudessa maailmassa aika paljon, se
on sité niin kuin tuntemattomaan menoa. (H2)

“Integraatio, eletddn vieldkin hiukan sitd vaihetta, eli kaikki ei ole viela ihan
selvdd...onhan ne erilaisia [toimintatavat] ...pitkd historia, ihan selvd ettd tapa toimia
ei ole samanlainen.” (H6)

Useat haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, miten rakenteellisia muutoksia ei ole mah-
dollista vélttaa. Toisaalta niiden néhtiin myds mahdollistavan uusien yhteistyétapojen ja
ajatusten hyddyntaminen. Rakenteisiin liittyvan muutoksen ja yhteistyon merkityksen
erés haastateltava naki vaikuttavan positiivisesti, ja kuvasi sité seuraavasti.

"Meilld on kylld muutosta ollut. Ma tykkaan kylla henk.kohtaisesti tAmmaisesta toi-
mintatavasta, etta otetaan maaratyin valiajoin legot pois tuolta paasta, heitetaan poy-
dalle ja kasataan ne uudelleen. Nahdaan, etta kuin yksinkertaisista asioista saadaan
ihan erilaisia nakdkantoja, samasta asiasta tulee ihan todella paljon erilaisia ajatuk-
sia.” (H1)

Organisaation rakenteen lisaksi myos sen koko vaikuttaa innovaatioita edistavasti tai
estavasti. Pienien organisaatioiden ketteryys edistaa innovaatioita, isommissa organisaa-
tiossa innovointia estdd muuttuvan toimintaympariston edellyttdmat rakenteelliset muu-
tokset, jotka ovat haasteellisia (West & Richter, 2008 230). Useimmat haastateltavat pu-
huivat organisaation koon ja ideoinnin vélisesta yhteydestd. Pienen koon haastateltavat
nékivat yhteistyota ja asioiden kasittelya edistdvana asiana. Tuotekehitysprosessien erés
haastateltava kuvasi kevyena ja nopeana, koska paatoksia oli mahdollista tehda paikalli-
sella tasolla. Organisaation koko ei kuitenkaan ollut informanttien ndkemyksia erottava
tekija, vaan myos ne haastateltavat, jotka tydskentelivat suurimmassa kohdeorganisaa-
tiossa, kuvasivat tuotekehitysprosessissa tapahtuvaa yhteisty6ta sujuvana. Sisdisen yh-
teistydn toimivuuteen tuotekehitysprojekteissa voikin tulkita vaikuttavan organisaation
koon lisédksi myds rakenteisiin liittyvéat asiat, kuten esimerkiksi tuotekehityksessa hyo-
dynnettévien prosessien toimivuuden.

Ulkoinen yhteisty6

Sisdisen yhteistyon lisaksi haastatteluissa nousi esille myds ulkoisen yhteistyon merkitys,
johon haastateltavat kuvasivat liittyvan erityisesti yhteistyon asiakkaiden kanssa. Myos
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kilpailijoiden kanssa néhtiin tapahtuvan yhteistyotd, jolloin informantit kuvasivat osaa-
misen vaihtoon liittyvid mahdollisuuksia. Ulkoisen yhteistyon kuvattiin liittyvdn myods
tilanteisiin, joissa tuotekehityshankkeen edistdmiseksi tarvittiin organisaation ulkopuo-
lista osaamista. Naiden nakemysten voi tulkita yhdistyvan Florénin ja Frishammarin
(2012, 22) kuvaukseen siitd, miten innovaatioprosessin alkuvaihetta sosiaalisen
verkoston ndkdkulmasta tarkasteltaessa, organisaation ulkopuolinen yhteistyo tarjoaa ai-
nutlaatuista tietoa, jolla uusien ideoiden ja konseptien luomista ja kehittdmista voidaan
tukea.

Ulkopuolisen tiedon hyédyntdmiseen voi liittya kuitenkin haasteita. Hippel (1988,
119) esittad organisaatioiden tuotekehitysosastoilla toimivien henkildiden epéilevén suh-
tautumisen organisaation ulkopuolelta tuleviin nékemyksiin estdvan ideoiden
hyodyntamistd. Varaukselliseen suhtautumiseen voivat vaikuttaa myoés tuotekehitys-
osastoilla tyoskentelevien henkil6iden talon siséalla hankittu osaaminen ja palkitsemiseen
liittyvat kéytanteet. Useimmat haastateltavat nakivat tuotekehitysprojekteissa toimivien
yksiloiden tehtavéakuvien vaikuttavan siihen, miten kiintedsti he toimivat osana tuoteke-
hitysryhmad. Muutamat informantit nékivat tuotekehitysryhmien jasenien olevan
vaihtuvia ja projektin tarpeen mukaan maaraytyviad. Lahes kaikki haastateltavat esittivat
samansuuntaisen ndkemyksen siitd, miten tuotekehitykseen osallistuvat eivat ole muista
toimijoista erottautumaan pyrkiva ryhmd, vaan enemminkin osa kokonaisuutta, joka
yhdessa muiden toimijoiden kanssa mahdollistaa uuden tai olemassa olevan tuotteen ke-
hittdmiseen tarvittavan ideoinnin.

Organisaatioiden ulkopuolisten resurssien kayttoon liittyy kasite avoimesta innovaati-
osta (open innovation). Kaytannossd késite sisaltdd ajatusmallin siitd, ettd kaikki
osaaminen ei voi olla pelkéstdan yhden yrityksen sisalla, eika kaikkien ideoiden ole mah-
dollista tulla vain yhden organisaation siséltd. Organisatoristen innovaatioiden synty-
miseksi onkin osattava tehda yhteistyo6ta ja kyettdva koordinoimaan tyota yli tehtavarajo-
jen. (Chesbrough 2006, 10-15; Apilo ym. 2007, 46.) Chesbrough (2006, 52) jatkaa, miten
tiedon jakaminen muodostaa uusia mahdollisuuksia, jolloin yrityksen ei tarvitse keksia
kaikkea tietotaitoa itse, vaan menestymisen mahdollistaa ulkoisen ja siséisen tietotaidon
luova yhdistdminen uudella ja erilaisella tavalla. Yritysten olisi siten tehtdva yhteistyota
muiden toimijoiden kanssa, ja hyddynnettavé sekd ulkoisia ettd sisdisia ideoita (Seeck
2012, 256, 268).

Florén ja Frishammar (2012, 26) esittavat, miten yhteistyd kilpailijoiden kanssa
vahentda erityisesti teknologiaan liittyvid riskejéd innovaatioprosessin alkuvaiheessa.
Tassé tutkimuksessa organisaation ulkoista yhteistyota kuvattiin toimintatapana, jossa
kumppanien, kuten esimerkiksi kilpailijan kanssa neuvoteltiin ammattitaidon vaihdosta
tuotteen valmistukseen liittyen. Informantit kuvasivat toimintamallin toimivana ja
nékivét sen mahdollistavan myos sellaisten tuotekehityshankkeiden toteuttamisen, jotka
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omassa organisaatiossa olivat haasteellisia toteuttaa tai olisivat vaatineet merkittavia in-
vestointeja.

Ulkopuolisen yhteistydn muutamat haastateltavat liittivat tuotekehityshankkeisiin,
joissa erikoisosaaminen varmistettiin organisaation ulkopuolista resurssia hyodyntdma-
Ila. Tarkoituksenmukaisena ei nadhty erikoisosaamisen hankkimista omaan orga-
nisaatioon, koska tarvetta kuvattiin esiintyvan vain satunnaisesti ja osaamistarpeet
vaihtelivat meneillaén olevan tuotekehityshankkeen mukaan. Eréét informantit kuvasivat
ulkopuolisen asiantuntijan osallistuvan my@s organisaation siséisen tuotekehitysryhman
toimintaan. Merkittavanéd ulkopuolisen tietotaidon vaikutus néhtiin erityisesti tuotteen
valmistukseen, vaihtoehtoisten materiaalien kéytettavyyteen sekd kustannuksiin liit-
tyvissa tarkasteluissa.

Erds haastateltava kuvasi ulkopuolisen yhteistyon rakentumista tuotekehityspro-
jekteissa, joissa asiakkaan tilaaman tuotteen ideointiin ja kehittelyyn osallistui useampi
toimija. Useamman toimijan yhteistyon informantti esitti olevan tyypillista erityisesti sil-
loin, kun kyse oli asiakkaalle tarkoin raataldidystd tuotteesta. Projektin toimivuus
edellytti informantin mukaan yhteisty6td, jossa eri toimijoilla oli omat roolinsa ja
selkedsti maaritellyt vastuualueet. Lisaksi projektin onnistuminen oli riippuvainen myos
toimijoiden valisen yhteistydn toteutuksesta seka aikatauluihin liittyvista tekijoista.

Yksi ulkopuolisen yhteistydn muoto on avoin innovaatio. Chesbrough (2006, 56) esit-
tad, miten avoimessa innovaatiossa asiakkailla oleva tieto voi olla merkittdvéa. Vaativat
asiakkaat asettavat tuotteille ja palveluille korkeita vaatimuksia, ja pyrkivat muodosta-
maan yrityksen tarjonnasta uusia yhdistelmid. Asiakkaista tulee talléin innovaattoreita.
Né&ma asiakkaat myos kayttavat tuotteita poikkeavalla tavalla, jolloin kokemuksien kautta
muodostuu uutta tietoa. Avoimen innovaation yrityksisséd asiakkaat halutaan mukaan in-
novaatioprosessiin sekd kumppaneina ettd toimijoina (coproducer). Avoimen inno-
vaation muodoista puhuttiin useissa haastatteluissa. Asiakkailta ja markkinoilta saatavilla
ideoilla nahtiin olevan merkittéva rooli ideoiden lahteend. Ideoiden nahtiin tukevan myds
tuotekehitykseen liittyvien tarpeiden arviointia.

“Sitten me saadaan tallaisia asiakasinnovaatioita, ja niitd on sitten kanssa aika
laidasta laitaan...ne ovat hyvid siind mielessd, ettd maailma ei ole valmis, aina tulee

tulee seuraavia sukupolvia ja erilaisia asioita.” (H4)

”...sitten on myds erilaisia kyselyita erilaisissa kanavissa vahan kokoajan vetamassa.”
(H3)

Hippel (1988, 107) nimittdd innovaattoreina toimivia asiakkaita termill4 johtava kayt-
t4ja (lead user). Nama asiakkaat edustavat ndkemysta tulevaisuudesta, jota tavalliset kayt-
t4jat eivat vield tiedosta. Varsinkin nopeasti kehittyvilla aloilla johtavilla kayttajilla on
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merkittdva vaikutus tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen, ja he myds haluavat osal-
listua ongelmien ratkaisemiseen. Tutkimuksessa nousi esille, miten yrityksissa asiak-
kailta saatavat ideat liittyivat asiakkaiden osallistumiseen tuotekehityksen edellyttdmaan
ideointiin. Hippelin (1988) luoma kasite johtavasta kayttajasta onkin osittain yhdistet-
tavissdé muutamien informanttien kuvauksiin siitd, miten erityisesti asiakaskohtaisesti
raataloitavien tuotteiden kehittdmisessd merkittava tekija on asiakkaan esittdmét maari-
tykset tuotteen rakenteeseen tai toiminnallisuuteen liittyen.

Yrityksen innovaatioprosessin alkupé&éan tehtaviin kuuluvassa ideoinnissa johtavan
kayttdjan kanssa tehtédva yhteiskehittdminen edellyttdd molemminpuolista luottamusta.
Pelkona voi olla ideoiden siirtyminen Kilpailijoille asiakkaan kanssa tehtdvan yhteisen
ideoinnin seurauksena. (Apilo ym. 2007, 147.) Haastateltavat eivat ndhneet asiakkaan
kanssa tehtdvassé yhteistydssé riskejd, jotka olisivat liittyneet osaamisen tai tuoteidean
siirtymiseen kilpailijan kayttéon. Merkittdvampéna riskind néhtiin asiakkaalle raataloi-
dyn tuoteprojektin keskeytyminen ja asiakkaan projektista vetaytyminen. Kilpailun mer-
Kitys tiedostettiin ja sen nahtiin edellyttavan panostusta ideoiden tuottamiseen ja uusien
tuotteiden kehittelyyn. Avointa suhtautumista kilpailijoihin kuvaa erdan haastateltavan
nakemys siitd, ettd kilpailijoihin ei suhtauduta kovin mustasukkaisesti.

Innovaatioprosessin alkupéé voi olla yllattavankin avoin, jolloin avoimuus rakentuu
ulkopuolisten toimijoiden kanssa, kuten esimerkiksi merkittavimpien asiakkaiden kanssa
tehtdvasta yhteistyosta. Asiakkaat voivat osallistua tuoteideoiden seka konseptien kehit-
telyyn, joka mahdollistaa uusien ja monipuolisten nakdkulmien hyddyntamisen.
Yhteistyon edellytyksend on asiakkaan tarpeiden tiedostaminen. (Florén & Frishammar
2012, 25.) Asiakkaan tarpeiden ymmartamisen merkittavyys nousi haastatteluissa esille.
Ideoinnin ja tuotekehittelyn nahtiin lahtevan asiakkaan tarpeiden tunnistamisesta ja niihin
vastaamisesta. Kuten eréds haastateltava esitti, kaiken toiminnan on liityttava asiakkaan
tarpeeseen ja sen ratkaisemiseen. Asiakkaiden antamilla kommenteilla kuvattiin olevan
tarked merkitys. Erds haastateltava kuvasi, miten asiakkaan kanssa tapahtuvassa
yhteistyossa tarkeda on myos asiakaspuolen sitoutuminen. Sitoutumisen lisaksi infor-
mantti naki tarkeéna, ettd asiakkaan puolelta kyettaisiin esittdmaan mahdollisimman laa-
joja nékokulmia tuotekehitysprojektin tukemiseksi. Kaytannossa tdma tarkoitti, ettd
asiakkaan puolelta useampien funktioiden, kuten esimerkiksi myynnin, markkinoinnin ja
tuotannon edustajien pitéisi osallistua projektinankkeeseen. Tatd ndkemystaan infor-
mantti kuvaa seuraavasti.

“Toivottaisiin, ettd saisimme asiakkaan puolelta mahdollisimman laajan vastapelu-
rin...niin silloin meilld olisi mahdollisuus saada mielipiteitd, joka ohjaa nimenomaan

sitd innovatiivisuutta.” (H8)
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Haastatteluiden perusteella on mahdollista tulkita, miten asiakkaiden osallistuminen
tuotekehitysprojektiin voi olla my6s ideointia ja innovatiivisuutta rajoittava tekija. Tal-
16in asiakkaan maarittamien tuotteen ominaisuuksien tai yhteistydéhon liittyvien toimin-
tatapojen nahtiin rajoittavan toimittajan mahdollisuuksia tuotekehittelyyn ja innovointiin.
Useat informantit olivat yksimielisia siitd, miten erityisesti aikatauluihin ja tuotteen tek-
nisiin vaatimuksiin liityvat asiat rajoittivat mahdollisuuksia ideointiin.

”...kylla se aika pitkalle lahtee teknisten asioiden yhdistamisesta, eli mita tahan voi-
daan tehda ja mita ei, eli aika paljon se pyorii teknisten asioiden ymparilla. (H8)

Tassa luvussa kasiteltiin sosiaalisen tyoympériston merkitysta innovaatioprosessin
ideointivaiheessa. Luvussa tarkasteltiin luovuuteen ja innovatiivisuuteen liittyvia teki-
JOItd, jotka nousivat keskeisiksi tutkimuksen aineistossa. Voidaankin todeta, etta tydym-
paristolla, sosiaalisellakin, on merkitysta ideoiden ja innovaatioiden rakentumiseen. Ide-
oiden syntymiseen voidaan siten vaikuttaa johtamisella, resursoinnilla, kulttuurilla ja yh-
teisty6lld. Seuraavassa luvussa ndma tutkimuksen keskeiset 10ydokset kuvataan tutki-
muksen yhteenvetona.
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6 LOPUKSI

Tassa luvussa esitetddn yhteenvetona tutkimuksen keskeiset tulokset ja vastataan
tutkimuksessa  esitettyihin  tutkimuskysymyksiin.  Tutkimuksen alakysymyksiin
vastaamalla saatiin vastaus myos tutkimukselle asetettuun tutkimusongelmaan. Luvussa
kasitelladn myds tutkimuksen luotettavuutta, seké esitetdén tutkijan pohdintoja jatkotutki-
musaiheiksi.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin haastattelemalla kahdeksaa uusien tuottei-
den kehittdmiseen ja tuotekehitykseen osallistuvaa henkil6a viidessa tuotantoyrityksessa.
Tutkimus kohdentui haastateltavien henkildiden subjektiivisiin ndkemyksiin sosiaalisen
tydympadriston luovuuteen ja innovatiivisuuteen vaikuttavista tekijoistd, seka innovaatio-
prosessin ideointivaiheen vaiheiden rakentumisesta.

6.1  Johtopaatokset

Yritysten tuoteinnovaatioiden onnistuminen on riippuvainen useista eri tekijoista, kuten
tuotteeseen liittyvista ominaisuuksista, yrityksen tuotekehitysprosessista, yrityksen stra-
tegiasta, markkinoista seka organisaatiokulttuuriin liittyvista tekijoista. (Dul & Ceylan
2014, 1254). Mielikuva tuotannollisen yrityksen innovaatioista on usein teknologiapai-
notteinen, jonka ndhd&an mahdollistavan koko toimialaa koskevan muutoksen. Teknolo-
gian liséksi innovaatioprosessiin liittyy myos organisatoriseen luovuuteen liittyvia teki-
JOita. Tassa tutkimuksessa tarkastelu kohdistuikin néihin tekijoihin, jolloin tutkimuksen
tutkimusongelmaksi maariteltiin: Miten sosiaalinen tydymparisto vaikuttaa innovaatio-
prosessin ideointivaiheeseen tutkimuksen kohdeorganisaatioissa?

Tutkimuksen ensimmaisen alakysymyksen tarkoituksena oli selvittdd Mitka ovat sosi-
aalisen tydympariston keskeiset tekijat ideointivaiheessa tuotantoyrityksessa? Tutkimuk-
sessa sosiaalista tydymparistdd tarkasteltiin organisatoriseen luovuuteen liittyvien teki-
joiden kautta. Teemahaastatteluissa haastateltavat kertoivat subjektiivisia ndkemyksiaan
sosiaaliseen tyoymparistoon liittyvista tekijoista, ja vastauksista tutkija teki tulkintoja teo-
reettisia viitekehyksia hyddyntamalla. Tutkimuksen empiirisesta aineistosta nousi esille
teemoja, jotka yhdistyvat Koenin ym. (2012) esittdmaan nékemykseen johtamisen, resur-
soinnin, organisaatiokulttuurin sek& yhteistyon merkityksestd innovaatioprosessin
ideointivaiheessa. Néiden tekijoiden voi todeta yhdistyvan myds Amabilen (1988; 1998),
Amabile ym. (1996) sekd Andriopouloksen (2001) esittdmiin ndkemyksiin sosiaalisen
tydympaériston organisatoriseen luovuuteen vaikuttavista tekijoista.

Sosiaalinen tydymparistd késitteend oli haastateltaville osin vieras, joten siihen liitty-
vien tekijoiden esittdminen koettiin hieman haastavaksi. Tutkija avasi késiteltdvad teemaa
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muutamilla asiaan orientoivilla ndkékulmilla, jonka jalkeen haastateltavat pystyivét ku-
vaamaan nakemyksidén teemahaastattelun menetelmin. Teemahaastattelun soveltuvuus
tutkimuksen empiirisen aineiston kerddmiseksi osoittautui toimivaksi, jolloin haastatelta-
vien oli mahdollista kuvata tekijoita vapaamuotoisesti, ja tutkijan tehtavéksi jai aihepiiriin
johdattelu.

Haastatellut puhuivat johtajan kyvystd visiointiin. Johtamisessa visionti koettiin
tarkedksi toiminnan suuntaa sekd tehtdvien painopisteitd ohjaavaaksi tekijaksi. Visio
nayttdytyi haastateltavien puheissa arkijohtamisen peruskivend, jonka avulla
tyontekijoille kyettiin luomaan nékemys tulevaisuudesta. Arkijohtamisen muutamat
haastateltavat kuvasivat olevan esimerkiksi johdon jalkautumista tyontekijoiden pariin,
kiinnostuksen osoittamista seka tuen antamista. Visionnin voi tulkita siten yhdistyvan
osallistuvaan johtamiseen.

Osallistuvaa johtamista informantit kuvasivat johdon nakyvyytend erityisesti uusien
tuotteiden kehitysprojekteissa, jolloin paatokset etenemisestad (go/no-go) olivat johdon
linjaamia. Johdon nahtiin myds sitoutuvan tehtyihin paétoksiin ja kantavan niista vastuun.
Vastuun kantaminen nahtiin positiivisena asiana, joka mahdollisti tuotekehityspro-
jekteissa mukana olevien henkil6iden keskittymisen projektin etenemiseen ja siihen liit-
tyvien vaiheiden tydstamiseen. Osallistuva johtaminen liittyi haastateltavien kommen-
teissa myods omistajan “kasvollisuuteen”. Kasvollisuus tarkoitti informanttien ndkemyk-
sissa esimerkiksi yrityksen ja omistajien nimen vélista yhteyttd. Kasvollisuus liitettiin
my06s nakemyksiin johdon nakyvyydestd sekd yrityksen omistusrakenteesta. Vaikka
tutkimuksen tavoitteena ei ollut yrityksen omistusrakenteen peilaaminen organisatoriseen
luovuuteen, empiirisen aineiston perusteella on mahdollista esittaa tulkinta perheyri-
tyksen ja omistajien nakyvan osallistumisen positiviisesta vaikutuksesta organisatorista
luovuutta tukevana tekijana. Tulkinnan voidaan ainakin jossakin méarin nahda patevan
myo6s tdman tutkimuksen ulkopuolella, vaikka tekijoiden valille ei tdman tutkimuksen
perusteella kiistatonta yhteytta olekaan mahdollista esittaa.

Osallistuvan johtamisen néhtiin liittyvan myos johtajan tai esimiehen kykyyn tehok-
kaiden ryhmien muodostamiseksi. Uusien tuotteiden ideoinnin ja kehittdmisen kuvattiin
edellyttdvan monipuolisen osaamisen lisaksi my0s riittdvan syvaa osaamista, jolloin esi-
miehen on ryhméa muodostaessaan huomioitava seka projektin tarpeet ettd organisaati-
ossa oleva osaaminen. Tuoteinnovaatioiden kehitysprojekteissa tiimin vetdjan tai funk-
tion esimiehen kuvattiin toimivan siten sek& mahdollisuuksien rakentajana ettd ryhmén
toimintaa kontrolloivana “moottorina”. Informanttien esittdmid kuvauksia johtamisen
merkityksesté tuotekehitysprojektissa on mahdollista tulkita niin, ettd myos projektiryh-
méan vetdjalta edellytetddn kykya erilaisten johtamistyylien kayttéon. Haastatteluissa
korostui nékemys siitd, miten ideointivaiheessa johtamiselta edellytetd&dn kannustamista
ja rohkaisua, ideointiprosessin myohempien vaiheiden painottaessa enemman rakenteel-
lisesti jasentyneiden prosessien hyddyntamista.
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Andriopoulos (2001) kasittelee resursseja osittain johtamisesta erillisena tekijané.
Koen ym. (2012) puolestaan tarkastelevat resursseja osana ideointivaiheen “moottoria”,
yhdessa johtamisen ja organisaatiokulttuuriin liittyvien tekijoiden kanssa. Useimmat in-
formantit puhuivat riittdvan resursoinnin merkityksestd. Haastavana kuvattiin erityisesti
tilanteet, jotka edellyttivat ideointia ja innovointia, mutta kdytdnnossé kaytettavissa oleva
aika néhtiin riittamattémanda. Haastateltavat puhuivat siitd, miten innovointia ei ole mah-
dollista aikatauluttaa, vaan luovat ideat ja innovointi syntyvét ajasta ja paikasta riippu-
mattomina. Ajallinen riippumattomuus edellyttdd kéytanndssd organisaation toimin-
tamallien joustavuutta. Joustavuus nahtiin kaksisuuntaisena, jolloin joustavuus ilmeni
sekd tyonantajan ettd tyontekijan toimintana. Luovuutta edistavéana tekijané haastateltavat
pitivat erityisesti tydajan kayttoon liittyvia joustavia toimintamalleja. Joustavan tydajan-
kayton ei nahty liittyvan suoranaisesti resursointiin vaikuttaviin tekijéihin, vaan edistavan
luovuutta ja ideointia edellyttdvien ratkaisujen ja ahaa-ideoiden rakentumista.

”...joustavilla peilisdanndilla, ja sitten me halutaan edesauttaa oma-aloitteisuutta ja
proaktiivisuutta. Ja niité kun lanseeraa ihan systemaattisesti, niin ne seka motivoi ih-
misia etta tuo tuloksia.” (H2)

Organisaatiokulttuuriin liittyvia tekijoita haastateltavat kuvasit osittain paallekkéaisina
organisaatioilmapiiriin liittyvien tekijoiden kanssa. Haastateltavat nostivat esille vuo-
rovaikutuksen ja kommunikaation merkityksen, kollegoiden osaamisen arvostamisen
sekd turvallisuuden tunteen. Tarkeind tekijoina kuvattiin olevan myds kokeiluun
rohkaisevan toimintavan seké organisaation sisaisen palautteen.

Haastateltavien esittdmid nékemyksia vuorovaikutuksesta voidaan lahestyd tar-
kastelemalla sitd kommunikaation avoimuutena, mukanaolona seka kokeilunvapautena.
Néilld tekijoilla kuvattiin olevan myos ideoiden kumuloitumista edistdva vaikutus.
Useimmat informantit nakivat tarkedna organisaation eri tasoilta keréttavien ideoiden
merkityksen, jotka edistivat monipuolisten nakdkulmien rakentumista. \Vuorovai-
kutukseen liitettiin myds kyky kuunnella.

Palautteen antamista ei nahty pelkastdan johdon suunnalta tulevaksi, vaan liittyvan
myaos kollegoiden ja funktioiden valiseen toimintaan. Palautteen antamista kuvattiin osit-
tain haasteellisena, vaikka tydyhteiston jasenten taustojen tuntemisen ja pitkdaikaisten
tydsuhteiden koettiinkin sité helpottavan. Haastateltavien nékemykset palautteen merki-
tyksestd kuvaavat myods havaintoja siitd, miten ideointia edistdd organisaatiokulttuuri,
jossa kokeilu on sallittua ilman pelkoa syyllistdmisestd. Informanttien kuvauksista on
mahdollista tulkita, miten kokeiluun kannustavan organisaatiokulttuurin avulla voidaan
edistdd uusien ratkaisujen luomista, sekd haastaa tyontekijoita suunnittelusta konkreettis-
ten asioiden tekemiseen. Haastateltavien ndkemyksisté heijastuu siten kokeilukulttuuriin
liittyvia tekijoitd, jolloin uutta luodaan kaytdnnonlaheiseen tekemiseen kannustamalla.
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Kéytannonléheisyytta edustaa esimerkiksi tuotantoyritysten ideointiprosessiin liittyvien
prototyyppien avulla tapahtuva kehittdminen. Talldin kokeileminen ideointiprosessin ai-
kana auttaa esille tulleiden ongelmien ratkaisemisessa, avaa uusia ajattelumalleja seka vie
prosessia eteenpdin onnistumisen ja epaonnistumisen kautta. Kokeilukulttuuria voidaan
edistdd kokeiluinnokkuutta ja -osaamista tukemalla. Haastateltavien nakemykset kokei-
lukulttuurista kiteytyvat seuraaviin kommentteihin.

”...se mitéd me taalla tehdaan tosi paljon, on se, ettd me tehdéaan jonkinlainen sellainen
prototyyppi...” (H4)

”Herkdsti ensimmdinen vaihe voi olla, ettd rakennetaan proto seuraavaan kokoukseen
meidan asentajien avulla, jotakin kaytannon laheista, etté voidaan kokeilla tai nahda
véhdn.” (H5)

"Elikkd voin tehdd ne ideat ihan protoon asti ennen kuin kukaan kysyy, ettd mitd sind
teet... Jos sinulla on jonkinlainen idea niin ei siihen tarvita mitddn byrokratiaa... voit

tehda sellaisen kokeilun, ettd "hei”, tdmdn voisikin tehdd ndin.” (HT)

Organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella myds siihen liittyvind rakenteellisina
ominaisuuksina, jolloin rajoitetut tehtdvakuvat, hierarkinen rakenne seka tuottavuutta
painottavat tavoitteet toimivat ideointia estavina tekijoind. Empiirisen aineiston perus-
teella on mahdollista todeta, miten organisaatiorakenteiden néahtiin olevan matalia, ja tar-
kasti madriteltyjen tehtdvakuvien sijaan tarkedmpana kuvattiin olevan yksildiden mah-
dollisuus oma-aloitteiseen toimintaan. Haastateltavien vastauksissa onkin siten tulkitta-
vissa nakemyksia tyon ja tekijan yhteensopimisen merkityksestd. Haastateltavat tar-
kastelivat organisaatiokulttuuria omien tehtavé- ja vastuualueidensa kautta, jolloin néke-
mykset heijastelivat tuonnollisen yrityksen toimintaan liittyvid ominaispiirteitd. Tuotan-
nollisessa yrityksessa ideoinnin kohteena on tyypillisesti fyysiseen tuotteeseen liittyvét
ominaisuudet, joiden kehittdminen edellyttada ainakin jossakin méarin myds tutkimus- ja
kehittdmisosaston olemassaoloa. Tutkimuksen perusteella on kuitenkin mahdollista
todeta, ettd tutkimusta ja kehittdmisté ei nahty muiden funktioiden toiminnasta irrallisina,
vaan rakentuvan yhteisty6td hyddyntédvaan toimintatapaan.

Innovaatioihin liittyvan vuorovaikutuksen ja yhteistyon merkitys tuli esille myos tassa
tutkimuksessa. Kuten Hislop (2009, 115) mainitsee, innovaatioprosessista on tullut yha
vuorovaikutteisempi, joka edellyttdd jatkuvaa ja toistuvaa vuorovaikutusta, sekd orga-
nisaation sisdisten ettd ulkoisten toimijoiden vélill4. Haastateltavat puhuivat siitd, miten
ideointi ja niista jalostuvat tuotteet edellyttavat erityisesti organisaation sisaista, eri funk-
tioiden valilla tapahtuvaa yhteisty6td. Haastateltavien kuvaukset yhteistydn muodoista
liittyivat siten erityisesti poikkifunktionaalista yhteisty6td kuvaavaan toimintamalliin,
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jossa keskeisend néhddan kyky organisaatiorajat ylittdvadn toimintaan sekd muiden
toimijoiden roolin ymmartdminen. Empiirisesté aineistosta on siten tulkittavissa teorioi-
den esittdama nakemys poikkifunktionaalisen toiminnan merkityksesta tuotekehitykselle.

Siséisen yhteistyon nahtiin edellyttdvan tehokasta kommunikaatiojérjestelméad, joka
varmistaa tiedon kéytettdvyytta eri toimijoiden valilla. Sahkoisten kanavien liséksi
haastateltavat pitivat tarkeind kasvokkain kaytavia keskusteluita, sekd esimiehen ja
alaisen valistd vuorovaikutusta. Sisdisen yhteistyon liséksi asiakkaiden kanssa tehtava
yhteisty® koettiin térkedksi, erityisesti silloin kun tuote oli kohdennettu raataloidysti
asiakkaan tarpeisiin. Haastateltavat kuvasivat, miten tuotekehitysté tehtiin asiakastarpeet
ja markkinat huomioiden, jolloin asiakkailta saatavat ideat ja palautteet koettiin mer-
kittdviksi. Tama haastateltavien nékemys kuvaa avoimeen innovaatioon liittyvéaa toimin-
tamallia. Kaésitteestd johtava kayttdja haastateltavat eivat varsinaisesti puhuneet, vaikka
kommenteista onkin mahdollista tulkita, miten potentiaaliset asiakkaat nahtiin tule-
vaisuuden tarpeita ennakoivina ideoiden ja innovaatioiden lahteina.

Useimpien informanttien nakemyksissa korostui, miten yhteisty6 edistéa ideointipro-
sessia ja toimii ”liimana” organisatorisen luovuuden rakentumisessa. Ideointiprosessissa
organisatorinen luovuus mahdollistaa organisaatioiden sosiaalisissa rakenteissa toimivien
yksiloiden yhteistyon tuloksena hyodyllisten ja ominaisuuksiltaan omaperéisten tuottei-
den, palveluiden, ideoiden, toimintamallien seka prosessien luomisen. (ks. Woodman ym.
1993, 293.) Tutkimuksen tulokset kertovat siitd, miten yhteistyon nahtiin siirtavan tietoa
organisaation sisallg, jolloin seurauksena voi olla uusien ideoiden ja innovaatioiden syn-
tyminen.

Yhteistyéhon liittyy myds haasteita ja sen onnistuminen edellyttdd muun muassa luot-
tamusta yrityksen oikeudenmukaiseen toimintaan. Yhteistyon esteeksi voi puolestaan
muodostua johdon haluttomuus investoida rahaa ja aikaa, funktionaalinen siiloutuminen
tai toimijoiden itseriittoisuus. Haastatteluissa korostui nakemys siitd, etta silloin kun tie-
toa erilaisista asioista on saatavilla, ja ihmiset keskustelevat ja toimivat yhdessa, uusien
ideoiden ilmaantumiselle on suuremmat todennédkdisyydet, kuin tilanteessa, jossa tiedon
kaytettavyytta rajoitettaisiin. Haastateltavien kuvaukset yhdistyvat Porasmaan (2016)
vaitoskirjassaan esittdmiin ndkemyksiin siitd, miten kokonaisuuden rakentuminen edel-
Iyttda osastojen vélista yhteistyotd, tiedon vaihtoa, yhteisia tavoitteista seka johdon sitou-
tumista. Tarkeédna yhteistyota tukevana tekijdnd Porasmaa esittdd olevan myos toisilla or-
ganisaatiotasoilla toimivien henkil6iden toiminnan vaikuttimien tiedostamisen ja yksil6i-
den tuntemisen.

Tutkimuksen toisessa ja kolmannessa alakysymyksessa tarkasteltiin Mitkd& ovat
ideointiprosessin vaiheet kohdeorganisaatioissa? ja Millaisia ovat haastateltavien néke-
mykset ideointivaiheen edellytyksista ja esteistd? Tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, miten ideointivaiheen néhtiin olevan yhdistelm& vapaata ideointia, erilaisten
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nékokulmien hyddyntamista seka systemaattista ideoiden prosessointia projektinhallin-
nan tyokaluja apuna kayttaen. Ideoiden systemaattisen tarkastelun nahtiin liittyvan myos
laatu- ja johtamisjarjestelmiin, jotka edellyttivat informaation tallentamista. Ideointipro-
sessin aikana tallennettua tietoa pidettiin hyodyllisend, koska se mahdollisti aikaisemmin
esitettyihin ideoihin palaamisen ja niiden sisaltaman tiedon hyddyntamisen. Kaa-
vamaisuuden ei kuitenkaan néhty muodostuvan ideoiden etenemisen esteeksi, vaan
tarpeen mukaan kasittelya oli mahdollista keventad, ja ideoiden sujuva eteneminen siten
varmistaa. Erityisesti ideointivaiheen alussa tarkeéna pidettiin ideoiden maaréé, jolloin
niiden arvioinnissa pyrittiin vélttdmaan liiallista kriittisyyttd. Haastateltavat tiedostivat,
miten runsaastakin aineistosta innovaatioprosessin seuraavaan vaiheeseen etenee kuiten-
kin vain murto-osa. Haastatateltavat esittivat myos ndkemyksen siitd, miten véhainen ide-
oiden méaéra kasvattaa niihin liittyvaa odotusarvoa.

Haastateltavien nakemykset innovaatioprosessin alkupaan vaiheista ovat yhdistet-
tavissa Koenin ym. (2012) esittdmaan kuvaukseen prosessin alkupdan kolmesta
paatekijastd, jotka liittyvat mahdollisuuksien tunnistamiseen ja analysointiin, ideoiden
synnyttamiseen ja valintaan seké konseptointiin ja teknologian kehittamiseen.

Mahdollisuuksien tunnistamisen haastateltavat nakivat liittyvan liiketoiminnalle
asetettuihin tavoitteisiin, mutta edellyttdvan myos teknologisten mahdollisuuksien huo-
mioimista. Liiketoiminnallisten tavoitteiden ajureina Kkuvattiin olevan erityisesti
asiakastarpeisiin vastaaminen. Asiakkaan prosessien ymmartdminen ja niihin ratkaisujen
tarjoaminen néhtiin olevan koko ideontiprosessin ladhtokohta. Tuotantoyrityksessa
kaytettava teknologia néhtiin tuotannontekijand, joka oli huomioitava mahdollisuuksien
tunnistamisessa ja analysoinnissa. Mahdollisuuksien tunnistaminen ja niiden analysointi
kuvattiin siten osittain paallekkaisina tekijoina, eika niiden keskindinen jarjestys ollut
vakio. Tamé nakemys yhtyy Koen ym. (2001) mainintaan siitd, miten ideointiprosessin
vaiheet eivat etene loogisesti vaan ideointiin liittyy iteratiivisuutta. Analysoinnin nahtiin
edellyttivan erityisesti teknologiaan liittyvien tekijoiden tarkastelua, eiké tuoteidean to-
teuttamista hintatasosta riippumatta néhty liiketoiminnallisesti mahdollisena. Analysointi
rakentui myos yrityksen johdon méarittamille strategisille linjauksille seka tuotekonsep-
tia koskeville tarkasteluille.

Yritykset voivat tavoitella ideoiden tuottamista eri tavoin. Tyypillisia tapoja ideointi-
prosessin aloittamiseksi ovat erilaiset ideointipalaverit (brainstorming), seka ideoiden
keradminen koko organisaatiosta, jolloin merkityksellisend nahddan organisaatiossa ole-
van potentiaalisen luovuuden hyodyntaminen. (ks. Georgsdottir & Getz s. 172-173.) Ide-
oiden synnyttdmisen useimmat informantit kuvasivat edellyttdvén yhteisty6té eri toimi-
joiden valilla. Yhteistydn nahtiin rakentuvan erityisesti yrityksen eri toiminnoissa
tyoskentelevien henkildiden vélille, mutta ovien olevan avoinna my6s organisaation
ulkopuolelta tulevien ideoiden hyddyntamiselle. Tutkimuksessa nousi esille informant-
tien yhtenevainen ndkemys siitd, miten ideointi ei ole vain elitististen organisaation osien
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tai tuotekehitysosastolla tapahtuvaa toimintaa, vaan edellyttdaa koko organisaatiossa esiin-
tyvan osaamisen ja ideointipotentiaalin hyodyntdmista. Empiirisesta aineistosta nousi
esille ndkemys tyontekijoiden ideointiin osallistamisen merkityksestd, jota esimerkiksi
erilaisten kanavien, avoimen vuorovaikutuksen ja ideointiin kannustavan Kkulttuurin
avulla oli mahdollista tukea. Haastatteluissa tarkasteltiin myds tuotannossa toimivien
henkildiden roolia ideoinnissa ja tuotekehityksessd. Huolimatta siitd, ettd tuotannon
tehtdvand kuvattiin ensisijaisesti olevan tuotantoon liittyvien tehtdvien suorittaminen,
tarkedksi ideointiin ja tuotekehitykseen liittyvaksi tekijaksi nahtiin myds tuotannossa
tapahtuva tuotantoprosessien kehittdminen. Muutamien haastateltavien kuvauksista on
tulkittavissa, miten tarkeda on huomioida, ettd ideoita ja innovaatioita syntyy myos “vers-
taan” lattiatasolla. Haastatteluissa esille nousseet kuvaukset henkilston osaamisen ja tie-
totaidon merkityksesta on liitettavissa tarkasteluun yrityksen tuotannontekijoista. Tassa
tutkimuksessa henkildston tietotaito, osaaminen ja ideointi nahtiin yhtend merkittdvana
tuotannontekijénd. Tuotannollisessa ymparistossa fyysiset resurssit, kuten koneet, laitteet
sekd raaka-aineet ovat keskeisia tekijoitd lopputuotteessa, mutta ilman henkiléston
osaamisen ja ideointipotentiaalin hyodyntdmista mahdollisuudet tuotekehitykselle seké
uusien tuotteiden ideoinnille voivat jadda kapea-alaisiksi.

Ideoiden valinnan nahtiin edellyttdvan kykyé seka riskinottoon etté liiketoiminnallisen
merkittavyyden arviointia. Ideoiden valintaa tukevana tekijana haastateltavat nékivat yri-
tyksen johdon paatoksiin sitoutumisen, seké paatoksia koskevan vastuun kantamisen. Ide-
oiden valinnan tukena hyddynnettiin erilaisten vaihtoehtojen vertailua, prototyyppien
testaamista sekd kustannusrakenteen selvittdmistd. Ideoinnin kohdistuessa tuotteisiin
konkreettisten mallien, kuten prototyyppien nahtiin erityisesti tukevan idean valintaa.
Ideoiden valinnan ei kuvattu kuitenkaan olevan vain yrityksen johdolle kuuluva asia, vaan
kaytannossa sitd tapahtui myos yksilotasolla, kuten tuoteryhmé- tai kehityspaallikon
tekeminad paatoksind. Yksilotasolla tehtavien valintojen kuvattiin olevan haastavia, ja
edellyttavan tyypillisesti konseptitason tarkastelua. Yksilotason valinnoissa haasteeksi
saattoi muodostua myos yksilotason ndkemys, jolloin idean esittdminen vaaralle hen-
kilolle vaaraan aikaan saattoi johtaa idean hylk&damiseen.

Haastatteluiden perusteella on mahdollista tulkita, miten konseptointi ja teknologian
kehittdminen kulkivat taustalla koko ideointiprosessin ajan, jolloin prosessin muissa
vaiheissa tehtdvié toimenpiteitd ja paatoksia arvioitiin ndihin tekijoihin liittyen. Nake-
mykset konseptoinnin keskeisyydesta kuitenkin vaihtelivat. Muutamat haastateltavat esit-
tivat sen olevan keskeinen ja ohjaava tekijd koko ideointiprosessissa, kun taas toiset
nékivét konseptoinnin toimivan ideointiprosessin taustalla ja mahdollistavan myos kon-
septiin kuulumattomien tuotekehitysideoiden tyéstdmisen. Konseptoinnin voikin tdmén
tutkimuksen perusteella todeta tarkoittavan varsin erilaisia asioita eri yhteyksissa.
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Tasséa tutkimuksessa organisatoriseen luovuuteen liittyvien tekijoiden vaikutusta inno-
vaatioprosessin ideointivaiheeseen on tarkasteltu empiirisesté aineistosta nousseiden tee-
mojen kautta. Tutkimuksen tuloksia arvioitaessa onkin siten huomioitava, ettd ndma te-
kijat eivat takaa innovointia, mutta sen sijaan tekevét sen mahdolliseksi. Innovointi yri-
tyksissa voi liittyd myos eri tekijoihin, kohdistua tdysin uuteen tuotteeseen tai olemassa
olevien tuotteiden tai tuotekonseptien kehittdmiseen. Organisatorisen luovuuden ja inno-
vatiivisuuden edistamiseksi Amabile (1988, 163) korostaakin erityisesti esteiden pois-
tamisen merkityksellisyytta. Esteiden poistamisen vaikutus voi itse asiassa olla tehok-
kaampaa, kuin uusien positiivisten tekijoiden kautta tapahtuva ideoinnin ja inno-
vatiivisuuden edistaminen.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden lahtdkohtana voidaan pitaa, etta tutkija tiedostaa vastuunsa
tutkimuksen rehellisyydestd ja noudattaa hyvéa tieteellistd kaytantdd. Tutkimusta
tehdessaan tutkijan on noudatettava eettisesti hyvaksyttyja periaatteita ja toimittava huo-
lellisesti ja vilpittomasti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132-133.) Tassa tutkimuksessa
tutkija on pyrkinyt rehellisyyteen ja vilpittdmyyteen. Tutkimuksen raportoinnissa on nou-
datettu hyvéksyttyd mallia ja tutkimuksen suorittamisessa on noudattu tarkkuutta.
Tutkimuksen aineiston tarkka litterointi mahdollisti haastateltavien nakemyksien
ymmartamisen ja tutkijan puolueettomuutta osoittavan tulkinnan. Tutkimuksen eettisyys
on varmistettu kertomalla tutkimukseen osallistujille tutkimuksen tarkoitus ja osallistu-
misen vapaaehtoisuus. Tutkimuksen raportoinnissa haastateltavien anonymiteetti on
varmistettu.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija rakentaa tutkimusasetelman ja tekee tutkimuksen
tulkinnan. Luotettavuuden arvioinnissa on siksi kiinnitettava huomioita myos tutkijan ob-
jektiivisuuteen sekd puolueettomuuteen. Puolueettomasti toimiva tutkija kykenee
ymmartdmaan ja kuulemaan informantteja itsendédn, eikd tutkijan omat nakemykset
vaikuta havainnointiin ja kuulemiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 135-136.) Eskola ja
Suoranta (1998, 211) puhuvat laadullisen tutkimuksen subjektiivisuudesta (reflek-
tiivisyys), joka tarkoittaa, ettd tutkijan on oltava tietoinen omista lahtokohdistaan tutki-
jana ja kyettdva arvioimaan omaa vaikutustaan tutkimuksen tuloksiin. Tutkija pyrki
haastattelutilanteissa toimimaan objektiivisesti ja antoi haastateltavien johtaa
keskustelua. Tutkimuksen kontekstista ja tutkijan omasta kokemuksesta huolimatta
tutkija kykeni tarkastelemaan informanttien esittdmid nakemyksi& objektiivisesti, eika
pyrkinyt suodattamaan informanttien esittdmid kommentteja ja perustamaan niitd omiin
kokemuksiinsa.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvionnista ei ole yksiselitteisia ohjeita ja sii-
hen liitetdén erilaisia kasityksid. Luotettavuuden arvioinnissa puhutaan tyypillisesti
tutkimuksen validiteetista ja reliabiliteetista. Kéaytetyt késitteet ovat muodostuneet
maaréllisen tutkimuksen keskuudessa, ja siksi niiden kéyttéd on kritisoitu laadulliseen
tutkimukseen yhdistettyna. (Eskola & Suoranta 1998, 212; Tuomi & Sarajérvi 2009, 134,
136.) Luotettavuuden arvioinnissa tutkimusta on tarkasteltava kokonaisuutena, eli sen
sisdisend johdonmukaisuutena (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140), ja arviointi on liitettdva
koko tutkimusprosessiin (Eskola ja Suoranta (1998, 211.) Tutkimusprosessi eteneni ko-
konaisuudessaan hyvin ja systemaattisesti. Tutkimuksen suorittamista tukivat teoreettiset
viitekehykset seka tutkijan mielenkiinnon sailyminen tutkimusaiheeseen ja tutkimuksen
suorittamiseen koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksen eri vaiheet tuntuivat mielen-
kiintoisilta ja hyodyllisilta. Pitkdjanteinen ja maaratietoinen tyon edistaminen mahdollisti
tutkimuksen rakenteellisen jasentymisen, seka tutkimuksen keskeisten teemojen tarkaste-
lun.

Tieteelliseen tutkimukseen liittyy vaatimus havaintojen toistettavuudesta.
Kéytannossé se on kuitenkin haasteellinen, koska ajan kuluessa esimerkiksi yrityksessa
tapahtuu muutoksia, jolloin myds tutkimuksen edellytykset muuttuvat. Havaintojen
toistettavuus edellyttdd sitd, ettd tutkijan on annettava lukijalle tutkimusraportissaan
riittdva maaré tietoa, selked kuvaus tutkitusta ilmidsta seka tutkimusprosessista. YKksi-
tyiskohtaisten kuvausten avulla lukijan on mahdollista arvioida miten tutkimuksen
havainnot ja niista tehdyt tulkinnat on tehty. (Koskinen ym. 2005, 258.) Havaintojen
toistettavuutta tutkimuksessa on pyritty edistimaan esittdmalla kuvaukset tutkimuksen
kohdeorganisaatioista seka raportoimaan tutkimuksen suorittaminen niin tarkasti, etta
toistettavuuden arviointi toisiin konteksteihin on mahdollista. Haastatteluihin liittyva
vuorovaikutustilanne seka yrityksissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat kuitenkin siihen,
ettd tutkimus ei ole toistettavissa tdysin samanlaisena. Tamé ei kuitenkaan tarkoita
tutkimukseen kohdistuvaa luotettavuus ongelmaa, vaan kuten Koskinen ym. (2005, 257—
259) toteavat, erilaiset tulkinnat voivat lisdtd ymmarrysta tutkimuskohteesta.

Tutkimuksen reliabilititeetin ja validiteetin tarkasteluun liittyy myds arviointi
tutkimuksen siséltdmista virhelahteista. Virhelahteet pitaisi arvioida ennakkoon ja pyrkia
minimoimaan. (Koskinen ym. 2005, 262.) Haastattelutilanteisiin voi liittya erilaisia vir-
hel&hteitd. Haastattelut liittyvat tiettyyn kontekstiin ja informantin esittdméat ndkemykset
voivat poiketa hdnen muissa yhteyksissa muodostamistaan nakemyksista. Haastatteluihin
voi liittyd myos jannitystd, jolla on vaikutusta haastateltavan esittdmiin kommentteihin.
(Hirsjarvi ym. 2009, 206-207.) Informanttien esittdmét ndkemykset ohjasivat haastattelu-
tilanteita, eikd tutkija pyrkinyt ohjaamaan keskustelua niin, ettd keskusteluun tulleet
teemat olisivat olleet kiusallisia haastateltavalle tai sisaltdneet liikesalaisuuksiksi tulkit-
tavia tekijoita. Haastateltaville kerrottiin ennakkoon tutkimuksen teema-alueet, jolloin
heidan oli mahdollista pohtia asioita omasta ndkékulmastaan.
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Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin lisaksi myds tutkimuksen laatua tulisi arvi-
oida. Laadunvalvonnan merkitys korostuu erityisesti tutkimuksissa, joissa aineisto
keratdén haastattelemalla. Huolellisesti laaditulla haastattelurungolla seké@ haastattelua
tukevilla lisakysymyksilld aineiston keruun laatua voidaan parantaa. Laadukkuutta
edistdd myos haastattelutallenteiden teknisen toimivuuden varmistaminen seké tallen-
teiden nopea kasittely litteroimalla. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 184-185.) Tutkimuksen
teemahaastattelurunko muotoutui tutkimuksen alkuvaiheessa. Haastattelurungon laadin-
nassa hyodynnettiin tutkimuksessa kuvattuja teoreettisia viitekehyksid, joiden avulla
haastattelurungosta oli mahdollista rakentaa tutkimuksen padteemat jasentdva ko-
konaisuus. Haastattelurunko haluttiin pitdad suhteellisen valjand, jotta haastattelutilan-
teessa informanttien ndkemykset tulisivat mahdollisimman hyvin esille. Haastatteluiden
toteuttamisessa myos lisakysymyksiin oli varauduttu. Tutkimuksen laatua paransi
haastatteluaineiston sanatarkka litterointi, jonka tutkija suoritti heti haastatteluiden jal-
keen. Haastattelut tallennettiin kahdelle tallentimelle. Tallentimien toimivuus osoittautui
hyvaksi, jolloin informanttien esittdmien nakemysten huomioiminen aineistossa
varmistui.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 159) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arviointi
sisaltdd myos arvion kaytetystd Kirjallisuudesta ja sen relevanttiudesta. Téassa
tutkimuksessa teoreettisina lahteind hyodynnettiin klassikkoteoksia, joita edustavat eri-
tyisesti Amabilen (1988; 1998) seka Andriopouloksen (2001) organisatorista luovuutta
késittelevat teoriat ja mallit, sekd innovaatioprosessin alkupéata kuvaavat Cooperin
(1988) ja Koen. ym. (2012) artikkelit. Uudempia artikkeita hyddynnettiin empiirisen
aineiston ja aikaisempien teorioiden yhtélaisyyksien ja erojen tarkastelussa. Uudempien
artikkelien hyodyntdminen tutkimuksen aineiston tulkinnassa tukee tutkimusongelman
ajankohtaisuutta, seké osoittaa empiirisen tutkimuksen tarpeellisuutta.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Yritysten kyky luovaan ja innovatiiviseen toimintaan vaikuttaa menestykseen myds tule-
vaisuudessa. Nopeasti muuttuva toimintaymparistd edellyttdd yritykseltd joustavuutta
sekd luovuuden ja osaamisen ainutlaatuista hyddyntdmistd. Luovuuteen ja inno-
vatiivisuuteen kohdistuvan tarkastelun voikin esittdd sailyvan merkittdviné tutkimusten
aihepiireind ja mielenkiinnon kohteina. Teorioiden ymmartdminen ja niiden kehittdminen
tarvitsevat tuekseen empiirista tutkimusta, jota tamékin tutkimus osaltaan rakentaa. Inno-
vointiin liittyvind haasteina eivat tulevaisuudessa todenndkoisesti olekaan teknologiset
asiat, vaan se, miten ajattelua ja ideointia voidaan organisaatioissa kehittéa.

Téassa tutkimuksessa luovuutta ja innovatiivisuutta tarkasteltiin melko laajasti. Tama
nayttaytyi myos tutkimuksen haasteena. Empiirinen aineisto tarjosi mahdollisuuksia



95

my06s muihin kuin tassa tutkimuksessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi.
Tutkimuksen aineistossa puhuttiin esimerkiksi organisaation rakenteellisten muutosten
vaikutuksesta innovatiivisuuteen, seka asiakkaalle raataldityjen tuotteiden innovaatio-
prosessille asettamista haasteista. Jatkotutkimuksissa naita esille tulleita tekijoita voisi
hyodyntéa ja tarkastella tarkemmin rajattuina tutkimuksina.

Tutkimusaiheena voisi tarkastella my6s organisaatioissa olevan osaamisen merkitysta
innovaatioissa, ja tutkia yrityksen johdon ja tydntekijoiden siihen liittyvid ndkemyksia.
Tutkimuksen voisi suorittaa tapaustutkimuksena, jolloin tulokset palvelisivat erityisesti
tutkimuksen kohdeorganisaatiota, tarjoamalla ymmarrysta organisaatioissa olevan po-
tentiaalin hyodyntdmiseen. Tutkimusaiheen valintaa vahvistaa viime aikoina keskuste-
luissa esiin nostettu osaamisen hyddyntamisen térkeys, jossa merkityksellisena ndhdaan
kyky teoreettisen ja kokemustiedon yhdistamiseen.

Osaamisen yhdistdminen edellyttda yhteisty6td, jolloin jatkotutkimuksin voisi sel-
vittda organisaatioiden ndkemyksid yhteistyén merkityksesta. Yhteistyo liittyy nake-
mykseen siitd, miten luovuutta, viisautta ja dataa on kyettdva hyddyntdmaéan entistd
monipuolisemmin, tehokkaammin ja uniikilla tavalla. Digitaalisuuden merkitys
luovuuden ja innovatiivisuuden mahdollistajana esimerkiksi ideointiprosessissa tulee
siten painottumaan. Tutkimukset siitd, millaisena yritykset nékevat valmiutensa digi-
taalisuuden hyddyntamiseen, ja mitd se organisaatiolta edellyttdd, tarjoaa siten
uudenlaisen lahestymistavan myo6s luovuuden ja innovatiivisuuden vélisen yhteyden tar-
kasteluun.
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LIITEET

LIITE 1: Teemahaastattelurunko

VASTAAJAN TAUSTATIEDOT:
a) Asema organisaatiossa
b) Toimenkuva
¢) Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi?

MITEN KUVAISIT YRITYKSENNE [INNOVAATIOPROSESSIN IDEOIN-
TIVAIHETTA?

a) Mitd innovaatio mielestasi tarkoittaa?

b) Millaisia vaiheita yrityksenne innovaatioprosessin ideointivaiheeseen kuuluu?

IDEOINTIPROSESSIIN OSALLISTUVAT (YHTEISTYO)?
a) Organisaation sisalla
b) Organisaation ulkopuoliset

MILLA SOSIAALISEEN TYOYMPARISTOON LHTTYVILLA TEKIJOILLA ON
MIELESTASI KESKEINEN MERKITYS IDEOINTIVAIHEESSA?

a) Edistavat tekijat (stimulant)

b) Estavat tekijat (obstacle)

KUVAILE TAI MAINITSE ITSELLESI TUTTU IDEOINTIPROSESSI VIIMEISEN 1-
2 VUODEN AIKANA:

a. Jota pidat onnistuneena

b. Jonka nédet epdonnistuneen

c. Merkittdvimman ideointiprosessia edistdneen ja estavan tekijan

MITA MUUTA HALUAISIT SANOA?



LIITE 2: Teemahaastattelut

Yritys |Haastattelu  |Pvm. Kesto min.
1 H1 14.11.2016 |60:08
1 H2 14.11.2016 |33:58
2 H3 22.11.2016 |48:27
3 H4 23.11.2016 |58:13
2 H5 7.12.2016 |50:10
4 H6 20.12.2016 |52:11
4 H7 20.12.2016 |54:50
5 H8 5.1.2017 43:37
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