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Tiivistelma

Innovaatiot ovat kasvattaneet jatkuvasti merkitystaan Kilpailuedun lahteend yritystoiminnassa. Julkisten
organisaatioiden toiminnassa niitd on tavanomaisesti kuitenkin hyddynnetty huomattavasti vahemman
johtuen julkisten organisaatioiden yksityisista toimijoista eroavista toimintaperusteista ja suoraan mitat-
tavissa olevan taloudellisen kannustimen puuttumisesta. Innovaatioiden merkitys julkisen organisaation
toiminnan kannalta onkin tasté syystd mielenkiintoinen ja verrattain vahan tutkittu aihe. Usein innovaa-
tioiden tutkimuksessa keskitytddn kapeaan tuotekehityskontekstiin organisaation kokonaisvaltaisen in-
novaatiopotentiaalin hyddyntamisen sijasta, miké on osittain rajannut julkiset organisaatiot tarkastelun
ulkopuolelle. Tdman tutkielman lahtékohtana on Tiddn ja Bessantin (2013) nakemys, jonka mukaan
innovaatiot vaativat syntyakseen otollisten olosuhteiden lisaksi tehokasta prosessien johtamista. Orga-
nisaatiokulttuuri on yksi niista tekijoista, joilla voidaan katsoa olevan keskeinen merkitys organisaatioi-
den innovatiivisuuden ja innovaatioiden implementoinnin kannalta. Taman lisaksi organisaatiokulttuu-
rin merkitys korostuu prosesseja johdettaessa. Tama tutkielma tarkastelee innovatiivisuuden johtamista
kuntaorganisaatiossa pohtimalla organisaatiokulttuurin merkitysta innovaatioprosessien kannalta. Orga-
nisaatiokulttuurin ja innovaatioiden yhteyden ymmartdminen on johdon ndktkulmasta térkead, jotta
innovaatiotoimintaa on mahdollista johtaa tehokkaasti ja kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen kohdeorga-
nisaationa toimii Porin kaupungin kuntaorganisaatio, jota on tutkittu henkildston haastatteluiden kautta.
Tutkielma tiivistad tutkimusaineiston pohjalta tehdyt johtopéatdkset malliksi, joka demonstroi organi-
saatiokulttuurin vaikutuksen julkisen organisaation innovaatioprosessin eri vaiheisiin, sek& sen miten
kuntaorganisaation johdon on mahdollista vaikuttaa organisaation innovaatioprosessiin kokonaisvaltai-
sen innovaatiotehokkuuden saavuttamiseksi.
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1 JOHDANTO

1.1  Johdatus tutkielman aihepiiriin

Charles Darwin (1869) todisti elion selviytymiskyvyn olevan suorassa yhteydessé kysei-
sen elion kykyyn sopeutua ymparist6éonsé ja vallitseviin olosuhteisiin. T&ma nykyisin laa-
jalti tiedeyhteisossa hyvéksytty teoria pitdéd yha etenevassa maarin paikkansa myos orga-
nisaatioiden ollessa tarkastelun kohteena. Organisaatiokontekstissa sopeutumista ja ym-
paristoon vaikuttamista tarkasteltaessa on huomattavissa, ettd ne organisaatiot, joilla on
kyky kehittdd toimintaansa ymparistonsa ja olosuhteensa tehokkaasti huomioiden, me-
nestyvat Kilpailevien organisaatioiden valisessa selviytymiskamppailussa. Yksi nykyisin
merkittdvimmista organisaation kehittymisen ja sopeutumisen valineistd ovat innovaa-
tiot. Innovaatioiden avulla organisaatio kykenee kehittdméan toimintaansa kasittelemélla
toimintaymparistonsa kannalta arvokasta informaatiota. Tutkielman Kirjoittajan ndkdkul-
masta innovaatioprosessit nayttaytyvat eraanlaisena organisaation kannalta elintarkeiden
ja toiminnalle relevanttien informaatiokokonaisuuksien siirtymismekanismeina, joissa
organisaation jasenten ja mahdollisesti sen ulkopuolisten toimijoiden ideat jalostuvat im-
plementoiduiksi konsepteiksi. Ndma innovaatioihin perustuvat konseptit sopeuttavat or-
ganisaation sen toimintaolosuhteisiin tuoden organisaation jasenten sisdistaman infor-
maation osaksi sen suorittamia prosesseja ja sen tuottamia hyddykkeita.

Globalisoitumiskehityksen myo6té alueiden valiset taloudelliset rajat ovat heikentyneet
ja kansainvalinen Kilpailu on nykyisin talouden kehittymiseen entistd voimakkaammin
vaikuttava voima (Lempinen 2008, 3). Organisaatioiden valisen Kilpailun tehostuminen
jakilpailijoiden maarén kasvu ovat synnytténeet entistd voimakkaamman tarpeen organi-
saation sopeutumiselle. Kyvystéd luoda ja ymmartaa innovaatioita on kehittynyt merkit-
tava organisaation menestykseen vaikuttava tekija (Hogan 2014, 1609-1610). Monet toi-
mialallaan pitk&éan ja aiemmin menestyksekkaasti toimineet yritykset ovat joutuneet koh-
taamaan huomattavia haasteita toiminnassaan johtuen innovaatioiden merkityksen koros-
tumisesta sek& globalisaation ja kaupallistumisen aiheuttamasta entista laajemmasta kil-
pailusta (Christensen 2015).

Ennen innovaatioiden merkityksen katsottiin kohdistuvan vain toimintaideologialtaan
kaupallisiin vapailla markkinoilla toimiviin yrityksiin ja ndiden lopputuotteisiin, mutta
nykyisin myos julkiset organisaatiot ovat havainneet innovaatioiden merkityksen toimin-
nassaan. Siind missé innovaatioiden rooli yksityisell& sektorilla perustuu tavallisesti nii-
den tuottamaan rahalliseen arvoon, on julkisella sektorilla innovaatioita tarkasteltaessa
huomioitava innovaatioiden tuottamien kustannussaastdjen liséksi niiden vaikutukset hy-
vinvointiin ja yhteiskuntaan. Julkisten organisaatioiden taustalla vaikuttava tehokkuus-
paine ja julkisten palveluiden kdytdssa oleviin resursseihin kohdistuvat leikkaustarpeet



korostavat tamén nakokulman merkitysta talld hetkelld entisestdan. (Tidd & Bessant
2013, 67-68.) Julkisen sektorin organisaatioiden kohtaamia nykyaikaisia haasteita voi-
daankin pitdd merkittavina innovaatiotoiminnan ajureina. Yha useammat julkiset toimijat
ovat alkaneet uudistamaan omia johtamismallejaan ja innovaatiostrategioitaan samalla,
kun innovoivan ryhman koon merkitys osana innovatiivisuutta on kasvanut. (Rosenberg
2010, 173-174.) Samalla nakdkulma innovaatioihin on kokenut murroksen; johdon enti-
nen passiivinen rooli on tdman muutoksen myota kehittyméssa entistd aktiivisempaan
suuntaan, jossa johdon osallistumisella katsotaan olevan huomattava vaikutus organisaa-
tiossa esiintyvan innovatiivisuuden kannalta. Johdon tuen ja koko organisaation osallis-
tamisen valttamattomyys tehokkaan innovaatiotoiminnan edellytyksind ymmarretdan yha
useammissa organisaatioissa.

Pelkka johdon kyky saada organisaation jasenet tuottamaan innovatiivisia ideoita ei
itsessaan ole riittava toimintamalli konkreettisten hyotyjen saavuttamiseksi. Innovaatio-
aloitteiden tuottamisen liséksi organisaation on kyettéva késittelemaan tuottamansa inno-
vatiiviset ideat sekd implementoimaan ne tavalla, joka palvelee organisaation tavoitteita.
Selkeadsti rajattujen ja johdon osoittamien innovaatiokohteiden sijasta organisaation on
tarkasteltava toimintaansa kokonaisvaltaisen kriittisesti ja I0ydettdva uusia ennen hyo-
dyntdmatta jadneita kohteita innovaatioille. Kulttuurin merkitysta tdméan kaltaisessa ko-
konaiskyvykkyydessd voidaan pitad oleellisena. Innovaatiot syntyvat monivaiheisessa
prosessissa, jonka onnistuminen vaatii sen vaiheiden ja néihin vaiheisiin vaikuttavien te-
kijoiden ymmartamista. Kulttuuri vaikuttaa organisaation toimintaan lukuisin eri tavoin.
Organisaation ei ole mahdollista kehittdad toimintaansa tehokkaasti innovaatioiden poh-
jalta ilman innovaatiotoimintaa tukevaa organisaatiokulttuuria. Monet kuntaorganisaatiot
ovatkin siirtyneet innovaatiojohtamisen ja innovaatiokulttuurin paradigmasta kohti ko-
keilukulttuuriin perustuvia kaytantoja. Kokeilukulttuuri pyrkii tehostamaan innovaatioi-
den tosiasiallista kayttdonottoa ja samalla organisaation jasenten motivaatiota tuoda esiin
innovaatioita. Kokeilukulttuuri nostaa keskioon innovaatioiden lapiviennin nopeuden ja
implementoinnin tehokkuuden seka pyrkii kehittdmaan organisaation toimintaan myods
sellaisissa tilanteissa, joissa esitetty idea tai hyddynnetty innovaatio ei saavuta toivottua
lopputulosta. (Kokeileva Suomi 2017.)

Organisaation innovaatiokyvykkyyden kehittdminen on yksi nykyaikaisten kuntaor-
ganisaatioiden kohtaamista haasteista. Usein tdhan haasteeseen pyritdén vastaamaan in-
novaatiokulttuurin kehittdmisen avulla. Tama tutkielma pyrkii tarjoamaan tyokaluja in-
novaatiotoiminnan kehittdmiselle ja innovaatioprosessiin vaikuttavien kulttuuristen teki-
joiden syvemmélle ymmaértamiselle niin innovaatiokulttuurin kuin kokeilukulttuurin pa-
radigmaa soveltavissa julkisissa organisaatioissa.



1.2 Tutkimusongelma, tutkimuksen tausta ja aiheen rajaus

Organisaatiokulttuurin ja innovaatioiden vélisen yhteyden ymmartdminen on johdon né-
kokulmasta tarkead, jotta innovaatiotoimintaa on mahdollista johtaa kokonaisvaltaisesti
ja tehokkaasti. Tata yhteyttd on sen huomattavasta merkityksesta huolimatta tutkittu em-
piirisesti kuntaorganisaatiokontekstissa verrattain véhan. Se seikka, etta organisaatiokult-
tuurin ja innovaatioiden yhteyden merkittavyydesta huolimatta ndiden tekijoiden valista
yhteyttd on kuntaorganisaatiokontekstissa tutkittu suhteellisen véhan, toimi yhtena l&hto-
kohtana tutkielman aiheen valinnalle.

Taman pro gradu-tutkielman tavoitteena on tarkastella innovatiivisuuden johtamista
kuntaorganisaatiossa organisaatiokulttuurin ndkékulmasta ja luoda malli organisaation si-
séisen innovaatiotoiminnan tukemiselle. Kehitettavd malli pyrkii tarjoamaan alustan in-
novaatioprosessia tukevan organisaatiokulttuurin kehittdmiseen kohdeorganisaation kal-
taisissa kuntaorganisaatioissa. Tutkielmassa selvitetdaan sitd, milla keinoilla johdon on
mahdollista luoda innovaatiotoimintaa tukeva organisaatiokulttuuri ja mitka asiat tallai-
sessa innovatiivisessa kulttuurissa ovat tyontekijoiden ja johdon mielestd keskeisessa ase-
massa innovaatioprosessin eri vaiheissa. Tutkimuksen aihetta ldhestytadn seka johdon
ettd johdettavien tyontekijoiden nakékulmista.

Padasiallinen tutkimusongelma, johon tama tutkielma pyrkii vastaamaan, on:
e Miten kuntaorganisaation johto voi edistda organisaatiossa esiintyvaa innova-
tiivisuutta organisaatiokulttuurin kehittamisen keinoin?

Tutkimuksen alaongelmia, jotka maarittavat padasiallista tutkimusongelmaa ja tu-

kevat teoriaperustan muodostamista ovat:

e Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa innovatiivisuuteen kuntaorganisaa-
tiossa?

e Millainen organisaatiokulttuuri luo edellytyksié innovatiivisuudelle?

e Miten kuntaorganisaation johdon on mahdollista vaikuttaa organisaatiokult-
tuuriin?

Aihe rajataan keskittymaan innovaatiojohtamiseen ja sen kannalta oleellisiin kasittei-
siin ja alaongelmia kasitell&&n vain siiné laajuudessa, kuin ne ovat relevantteja tutkimuk-
sen paddongelman kannalta. Aiheen késittelyn selkeyden varmistamiseksi oleelliset kasit-
teet kdydaan lapi omina kokonaisuuksinaan, joissa selvennetédén kasitteiden sisaltd ja
merkitys tdmén tutkielman kannalta. Tyon teoreettisen viitekehyksen ydinkasitteind toi-
mivat innovaatiot, innovaatiojohtaminen ja organisaatiokulttuuri. Ty6ssa sivutaan myos
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johtamista yleiselld tasolla osana teoreettista innovaatiojohtamisen viitekehysta. Tutki-
muksessa keskitytddan innovaatioiden syntymisen ja implementoinnin lisaksi niiden hyo-
dyntdmistehokkuuden tarkasteluun.

Tutkielma paneutuu erityisesti kuntaorganisaation sisaiseen innovaatiotoimintaan eli
organisaation jasenten kautta syntyvaan innovatiivisuuteen. Tutkielman viitekehys rajau-
tuu innovaatioiden osalta organisaation sisaiseen prosessiin. Tutkielman lahtokohtana on
nékemys, jonka mukaan innovaatiot vaativat syntyakseen otollisten olosuhteiden lisaksi
tehokasta prosessien johtamista (Tidd & Bessant 2013, 86). Organisaatiokulttuuri on yksi
niista tekijoistd, joilla voidaan katsoa olevan keskeinen merkitys organisaatioiden inno-
vatiivisuuden ja innovaatioiden implementoinnin kannalta. Tdémén lisdksi organisaa-
tiokulttuurin merkitys korostuu prosesseja johdettaessa.

Innovaatiojohtaminen ja innovaatiot valikoituivat tutkimuksen aiheiksi johtuen tutki-
jan henkilokohtaisesta mielenkiinnosta aihetta kohtaan, aiheen ajankohtaisuudesta seké
aiheen taloudellisen merkittdvyyden perusteella. Innovaatiojohtamista voidaan nykyisin
pitdd merkittdvana osana johtamisen ja organisoinnin péaainetta. Tutkielman laatijan na-
kokulmasta mielenkiintoiseksi koettiin innovaatioiden esiintyvyyteen ja jalostumiseen
vaikuttavat tekijat julkisissa organisaatioissa.

Organisaatiokulttuuri valikoitui tutkielmassa kasiteltavéksi innovaatioprosessin tar-
kastelunakokulmaksi, koska kulttuurilla on merkittava rooli koko innovaatioprosessissa.
Myos tutkijan henkilokohtainen mielenkiinto vaikutti tarkastelunakdkulman valintaan.
Kulttuurin yhteyttd innovaatiotoimintaan pyritdan tarkemmin kuvaamaan laadittavassa
innovaatiotoiminnan tukemiseen kehitetyssa mallissa.

Yleisella tasolla voidaan todeta, ettd innovaatiot ovat laaja ja moniselitteinen ilmio,
jonka tarkastelu kokonaisuutena on haasteellista aihepiirin laajuuden ja lukuisten nako-
kulmaerojen takia. Tasta syysta tutkielma tarkastelee ilmidta suppeammassa ja rajatussa
viitekehyksessa kulttuuriin liittyvana organisaation sisaisena prosessina. Innovaatioiden
yhteys organisaation sosiaalisiin prosesseihin on innovaatioita tutkittaessa merkityksel-
liseksi tunnistettu ja mediassa tiheasti esille nostettu nakdékulma. Organisaation sosiaali-
siin prosesseihin yhteydessa oleva ja niitd monella tasolla ilmentévéa organisaatiokulttuuri
tarjoaa moniulotteisen ja mielenkiintoisen ndkdkulman ilmion tarkasteluun.

1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielman rakenne mukailee tyypillistd kauppatieteellisen pro gradu-tutkielman
rakennetta. Tutkielma jakautuu kuuteen pé&élukuun. Jako pohjautuu tutkielmassa késitel-
taviin aiheisiin ja keskeisiin teemoihin. Tassa luvussa esitelldén lukujen siséltdmat aiheet
ja siséllot otsikkotasolla.
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Tutkielman ensimmaisessa luvussa késitelladn tutkielman aiheen valintaan liittyvia
taustatekijoita: tutkimusongelmia, tutkimuksen aiheen rajausta, tutkielman siséltéa ja ra-
kennetta sekd kohdeorganisaatiota. Johdanto-osio toimii pohjustuksena tutkielmalle ja
sen padasiallisena tavoitteena on selventda tutkimuksen tavoitteita, sen sisaltéa ja sen to-
teuttamistapaa. Johdanto selittda tutkimuksen taustalla vallitsevia motiiveja ja tutkimus-
tyon lahtdkohtia. Johdannon viimeisessé alaluvussa esitellaan tutkimuksen kohdeorgani-
saatio.

Toinen paéluku keskittyy tutkimuksen toteuttamisen kuvaamiseen ja tutkimusmetodo-
logisten valintojen esittelyyn ja perustelemiseen. Ensimmaisessé alaluvussa esitellaan tut-
kimustyypit ja selvitetdadn, miksi tutkimus péatettiin toteuttaa laadullisena tutkimuksena.
Toinen alaluku keskittyy tutkimusstrategiaan ja tutkimusstrategisten valintojen selventa-
miseen. Kolmas alaluku kuvailee tutkimusaineistoa ja tutkimusaineiston keruuseen liitty-
via metodologisia valintoja. Viimeiset alaluvut selventdvat tutkimusaineistoon ja aineis-
ton analyysiin liittyvia valintoja. Kokonaisuutena toinen luku pyrkii kuvaamaan metodo-
logisten valintojen lisaksi tieteenfilosofisia valintoja, jotka ovat vaikuttavat tutkimuksen
toteuttamiseen ja tutkimustulosten luotettavuuteen.

Tutkielman kolmannessa luvussa syvennytadn innovaatioihin ja innovaatiojohtami-
seen sekd innovaation suoritettavan tutkimuksen kannalta oleellisimpiin alakasitteisiin,
kuten innovaatiokykyyn ja innovatiivisuuden edellytyksiin. Kolmannen luvun tavoitteena
on luoda pohja innovaatioiden ja niiden johtamisen ymmartamiselle ja selventaa tamén
tutkielman nékokulmaa innovaatioihin. Luvussa késitellddn innovaatioita osittain yksi-
tyisten organisaatioiden kontekstissa. Vaikka julkinen organisaatio eroaakin monilta osin
huomattavasti kaupallisesta vapailla markkinoilla toimivasta organisaatiosta, on molem-
missa tapahtuvassa innovaatiotoiminnassa havaittavissa yhtenevié piirteitad. Luvussa py-
ritdédn myos arvioimaan tallaisten tutkimusten soveltuvuutta julkisten organisaatioiden
kontekstissa seka havainnoimaan eroja yksityisten ja julkisten toimijoiden innovoinnissa.
Tutkimusaineisto kasitelladn luvuissa kolme ja nelja teoreettisen viitekehyksen kasittelyn
yhteydessé. Aineiston analysoinnilla pyritddn l16ytamaan haastatteluin kerétysta aineis-
tosta tutkimuksen kannalta relevantti sisalto ja tarkastelemaan tata sisaltéa tutkimuson-
gelmien kannalta.

Neljannessa paaluvussa kasitelladn organisaatiokulttuuria. Tarkein mééariteltava alaka-
site on innovaatiokulttuuri. Luvun tavoitteena on pohtia organisaatiokulttuurin yhteytta
innovaatioihin ja johtamiseen, minké liséksi tarkastellaan organisaation monimuotoisuu-
den vaikutuksia innovaatioihin, organisaatiokulttuurin rakentumista, organisaatiokulttuu-
rin johtamista sekd organisaatiokulttuuria tutkimuksen kohteena. Organisaation moni-
muotoisuuden vaikutus innovaatioihin késitelldan organisaatiokulttuuri-luvun osana mo-
nimuotoisuuden ja organisaatiokulttuurin yhteydesté johtuen.

Paaluvussa viisi esitellddn tutkimusaineiston perusteella kehitetty malli kuntaorgani-
saation organisaatiokulttuurin kokonaisinnovatiivisuuden arvioimiseen ja kehittdmiseen.
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Mallin tarkoituksen ja l&htokohtien selkeyttamiseksi luvussa on kuvailtu myds mallin ra-
kentuminen ja sen taustalla vaikuttaneet havainnot. Malli on havainnollistettu luvussa
graafisen esitystavan avulla. Mallin tarkoituksena on toimia tukevana tydkaluna julkisten
organisaatioiden innovaatiotoiminnan kehittdmisessa ja tukemisessa.

Tutkielman kuudes péaluku toimii tutkielman yhteenvetona. Ensimmaisessa alalu-
vussa esitellaan tarkeimmat tutkimustulokset, ndista tehdyt johtopaatokset ja vastaukset
tutkimusongelmiin. Johtopaatoksien tarkoituksena on tiivistaa tutkimuksella koottu ydin-
sisalto selkealld ja oleellisimmat havainnot korostavalla tavalla. Seuraavassa alaluvussa
pyritdan arvioimaan tutkimuksen onnistumista aineiston keruun ja analysoinnin nakokul-
mista seké erottelemaan tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin vaikuttavia tekijoita.
Viimeisessé alaluvussa pohditaan tyon aikana esiin nousseita potentiaalisia jatkotutki-
musaiheita ja mahdollisuuksia tutkimustyon jatkamiseen.

1.4 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohteena eli case-organisaationa on Porin kaupungin kuntaorganisaatio. Po-
rin kaupunki on Satakunnan suurin kaupunki, joka sijaitsee Kokemaenjoen suulla. Porin
kaupunki on perustettu vuonna 1558 ja sen asukasluku on noin 85 000. Pori tunnetaan
kaupunkina monipuolisesta kulttuuritarjonnastaan ja vahvasta teollisesta elinkeinoraken-
teestaan. Merkittavia Porin elinkeinoeldmaan vaikuttavia asioita ovat olleet meriyhteyden
tuoman kansainvélistymisen lisdksi vahva kaupallinen osaaminen seka kaupungin histo-
riallinen asema alueellisena kaupankaynnin keskuksena. Porin kaupungin hallinnollisten
ja kaytannon asioiden jarjestamisesté vastaa Porin kuntaorganisaatio. (Pori 2016a.) Porin
kaupunki tyollistaa yli 6600 henkil6a ja on Porin suurin tydnantaja. Kaupungin tyonteki-
jamaaraa voidaan pitaa verrattain merkittavana: Satakunnan 50 suurinta yritystyonantajaa
tyollistavat yhteensd noin 16 000 henkil6a. (Satamittari 2017.)

Porin kaupungin jarjestamiin palveluihin lukeutuvat Kuntalain (410/2015) kunnille
maérittdmat tehtavat (Finlex 2015). Laki méérittelee kunnan jarjestdmisvastuuseen lukeu-
tuviksi tehtéviksi kunnan itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa tehtévat ja kunnalle
laissa erikseen saddetyt tehtdvat. Laki osoittaa myds ne tehtévat, jotka kunnan on jarjes-
tettdva yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa. Kunnan jarjestdmiin tehtaviin lukeutu-
vat sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut (tutkimuksen suorittamisajankohta 2017), tek-
nisen toimen palvelut, alueellisen elinvoiman kehittdmiseen tahtaavat palvelut seka alu-
een sivistykselliset palvelut. Kaupungin keskeisten tehtdvien lisaksi sen toiminnallisista
ehdoista saadetéan lailla. (Tilastokeskus 2016.)

Kaupunki- ja kuntaorganisaatiot eroavat innovaatiokontekstista tarkasteltuna huomat-
tavasti yrityksistad. Kuntaorganisaation toiminta perustuu lakiin ja sen tavoitteet ja toimin-
nan muodot ovat usein tarkkaan sdddeltyja. Kuntaorganisaation kokema kilpailu myos
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nayttaytyy eri tavoin kuin vapailla markkinoilla toimivilla yrityksilla: tehokkuuspaineena
ja hupenevina resursseina. Julkisten palveluiden tuottaminen on haasteellinen tehtava,
jonka toteuttamisesta vastuussa olevat joutuvat usein tasapainoilemaan rajallisten resurs-
sien ja mittavien vastuualueiden vélill4. Innovaatioiden tarjoamat mahdollisuudet edes-
auttavat kuntaorganisaatioiden resurssien entistd tehokkaampaa hyddyntamista ja tavoit-
teiden saavuttamisen varmistamista.

Kuntaorganisaation rakenne poikkeaa yksityisten toimijoiden rakenteesta erityisesti
johdon osalta. Kaupungin paatoksenteosta vastaa poliittinen organisaatio, jonka ylin paat-
tava elin on demokraattisesti valittu valtuusto. Valtuusto nimittdd kaupunginhallituksen,
joka vastaa hallinnon toimeenpanosta, taloudenhoidon toteuttamisesta kaytannossa, val-
tuustoasioiden valmistelemisesta, kunnan edun valvomisesta ja kunnan edustamisesta.
Porin kaupungin hallintomallina on konsernihallinto. Konsernihallinto vastaa konsernin
strategisesta johtamisesta, taloushallinnon ohjaamisesta ja henkildstohallinnon toteutta-
misesta. (Pori 2016b.) Porin kuntaorganisaation konsernirakenne on kuvattu kuviossa 1.

Kaupungin-
valtuusto
Konserni- Kaupungin- Henkildstd-
jaosto hallitus jaosto
Apulaiskaupungin Kaupungin-
johtaja johtaja

Kaupunki-
suunnittelu

Kehittiminen

Taloushallinto Hen}uldstb—
hallinto

Yleishallinto 'ly.blllsyydcn
hoito

Kuvio 1: Porin kaupungin konsernirakenne (mukaillen Pori 2016c).
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Kaupunkikonserni on jaettavissa sisdiseen ja ulkoiseen konserniin. Sisdiseen konser-
niin kuuluvat kaupungin budjettitalouden osana toimivat hallintokunnat ja liikelaitokset.
Ulkoiseen konserniin kuuluvat osakeyhtiot, saatiét ja muut konserniyhteisdt. Nykyisin
suuri osa Porin kaupungin jarjestamista palveluista tuotetaan kaupungin yhtidssa tai
muussa yhteisomuodossa. Kaupungin tytaryhteisojen tehtdvénd on kaupungin maéaritta-
mien tehtdvien toteuttaminen. Porin kaupungin tytaryhteisét ovat toimintamuodoiltaan
osakeyhtiditd, yhdistyksia ja saatioitd. Monet yhtidista toimivat yleishyddyllisyyden pe-
riaatteen mukaisesti eli pyrkimatta toiminnallaan ensisijaisesti voitonjakoon omistajille.
Tytéryhteistt toimivat kaupunginhallituksen konsernijaoston, konsernin johdon seka
kaupunginhallituksen ohjauksessa ja valvonnassa. Liséksi niiden toimintaa ohjaa kyseisia
yhteisomuotoja koskeva lainsdadanté. (Pori 2016b.)

Porin kuntaorganisaatio valikoitui tutkimuksen kohteeksi kokonsa, sijaintinsa ja inno-
vaatioihin panostavan johtamiskulttuurinsa perusteella. Tutkimus péatettiin toteuttaa ha-
jautetusti useiden eri yksikoiden henkilostod haastattelemalla tulosten kattavuuden ja ai-
neiston laadun varmistamiseksi. Haastatteluihin osallistui seka paikallisyksikoiden johtoa
ettd suorittavan tason henkilékuntaa. Aineiston keruussa mukana olleita yksikdita olivat
perusturvapalvelut, sivistyskeskus, ymparistdvirasto ja viestintayksikkd. Tutkimuksen
kohteena olevat kuntaorganisaation yksikot valittiin niiden toimenkuvan, organisaation
jasenten suositusten (Liite 1) ja tutkimuksen tavoitteiden pohjalta siten, ettd naiden avulla
pyrittiin saamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva organisaatiokulttuurista ja in-
novatiivisuudesta kuntaorganisaatiossa.

Porin kaupungin elinkeinotoiminnan rakenteesta, organisaation koosta ja alueellisesta
kasvupotentiaalista johtuen innovatiivisuudella voidaan ennustaa l&hitulevaisuudessa
olevan Porin kaupungille tavanomaista kuntaorganisaatiota oleellisempi merkitys. Nama
tekijat korostavat innovatiivisuuden merkitysta innovaatiopotentiaalin suuren maaran,
alueen elinkeinoelaman muutosten ja innovaatioiden korkean suhteellisen esiintyneisyy-
den tarjoamien mahdollisuuksien muodossa. Porin kaupunki onkin panostanut innovaa-
tiotoimintaan ja organisaation toiminnan kehittdmiseen innovatiivisuuden nakékulmasta.
Organisaation sisalla se, miten innovaatiotoiminta ja innovatiivisuuden johtaminen kay-
tdnnossa on jarjestetty, on madritelty kuntatasolla. Kuntatason yhtendisista k&ytannoista
huolimatta yksikdiden erilaiset toimenkuvat ja henkildstéerot luovat eroja innovaatiotoi-
minnan k&ytannon toteuttamisen kannalta.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1  Tutkimustyyppi

Tutkimukset voidaan jakaa péaatyypeittdin laadullisiin eli kvalitatiivisiin ja maarallisiin
eli kvantitatiivisiin tutkimuksiin. Mé&aréllinen tutkimus suoritetaan analysoimalla maaral-
lista aineistoa ja siind tutkimuskohdetta tarkastellaan numeraalisen datan kautta. Tutki-
muskohdetta tarkastellaan maarallisessa tutkimuksessa tavallisesti tilastointien ja laskel-
mien avulla. (Saunders et al. 2003, 377-378.) Laadullinen aineisto eroaa tutkimuksen
lahtdkohtana méérallisesta. Laadullinen tutkimus voidaan yksinkertaisesti ymmartaa ai-
neiston muodon kuvaamiseksi ja analysoimiseksi. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmarta-
maan tutkimuksen kohdetta ja sen aineistoon voidaan soveltaa monia erilaisia lukutapoja.
(Eskola & Suoranta 2001, 14-15.) Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena.
Laadullinen tutkimus valittiin tutkimuksen paatyypiksi, silld sen arvioitiin soveltuvan
parhaiten organisaatiokulttuurin liittyvan tutkimuksen pohjaksi tdamén tutkielman viiteke-
hyksessd; tutkimuksen tavoitteena oli lisété organisaatiokulttuurin ja innovoinnin valisen
yhteyden ymmartamista kuntaorganisaatioissa.

Laadullisen tutkimuksen keskeisimpiin tunnusmerkkeihin kuuluvat aineistonkeruu-
menetelmd, tutkittavien nakokulma, harkinnanvarainen otanta, hypoteesittomuus ja tu-
losten esitystapa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusongelma muovautuu tutkimuksen
aikana ja kehittyy usein lopulliseen muotoonsa vasta tutkimuksen ollessa edennyt jo pit-
kalle. (Hirsjarvi ym. 2004, 163.) Myos taman tutkimuksen tapauksessa tutkimusongelma
muutti muotoaan tutkimuksen edetessa; alkuperdinen tutkimusongelma rinnasti viestin-
nan kulttuurin rinnalla tarkasteltavaksi alaongelmaksi ja painotti innovaatioiden sijaan
pelkéstaan innovaatioprosessin alkuvaiheita. Haastatteluiden perusteella kuitenkin paljas-
tui, ettei viestintda koettu kohdeorganisaatiossa innovaatioiden kannalta yhtd merkityk-
selliseksi kuin organisaatiokulttuuria. Taméan liséksi tutkielman laajuus olisi kasvanut
huomattavasti, mikéli organisaatiokulttuurin ohella olisi tarkasteltu viestintda innovoin-
tiin vaikuttavana tekijana. Teoreettisen viitekehyksen tarkentuminen ja tutkimusaineis-
tosta tehdyt havainnot vaikuttivat osaltaan tutkimusongelman lopulliseen muotoutumi-
seen. Tutkimusongelma ja alaongelmat muotoituivatkin lopulliseen muotoonsa vasta tut-
kielman viimeistelyn aikana.

Laadullinen tutkimus perustuu laadulliseen aineistoon, joka on usein ilmiasultaan teks-
tid. Kvalitatiivisen tutkimus on usein luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa,
joka tapahtuu todellisissa tilanteissa. (Eskola & Suoranta 2001, 13—-14.) Laadullisessa tut-
kimuksessa suositaan ihmistd tiedon keruun instrumenttina. Naiden seikkojen liséksi tyy-
pillista laadullisille tutkimuksille on kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta satun-
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naisotoksen kayttamisen sijasta. Tutkittavan ilmion luonne vaikuttaa usein tutkimustyy-
pin valintaan. (Hirsjarvi ym. 2004, 163-165.) Taman tutkimuksen toteuttamisessa hyo-
dynnettiin kohdejoukon tarkoituksellista valintaa johtuen tutkielman perustana toimi-
neista tutkimuskysymyksistd, tutkimuskohteesta ja tutkimukselle asetetuista tavoitteista.
Tutkimuksen kohteena olleita ilmi6ita olisi ollut mahdollista tutkia myos maaréllisen tut-
kimuksen keinoin, mutta tutkimuksen toteuttaminen maéarallisend tutkimuksena samasta
nékokulmasta olisi ollut haasteellista. Kulttuuri on ilmid, jonka ominaisuuksia tutkijan on
haasteellista analysoida maéarallisen tutkimuksen keinoin. Tarkentunut viitekehys ja ai-
neiston analyysin liittyvét valinnat my6s osaltaan sulkivat pois tutkimuksen suorittamisen
madrallisend tutkimuksena.

Tutkimuksen luotettavuuden yhtena vaatimuksena on siind kaytettavan aineiston riit-
tava kattavuus. Maaréllisen tutkimuksen ollessa kyseessa, aineiston maaralliset ominai-
suudet ovat sen laadun ensisijainen mittari. Laadullisen tutkimuksen osalta aineiston méaa-
rén katsotaan olevan riittdva luotettavan tutkimuksen toteuttamiseen sen saturoitumisen
myota. Tutkimusaineiston saturoitumisella tarkoitetaan sité aineiston maard, jonka ylit-
tava lisdaineiston hankinta ei tuo enda uutta arvoa aineistolle tutkimuskysymysten nako-
kulmasta. Tutkimusaineiston laatu maaraytyykin laadullisissa tutkimuksissa ensisijaisesti
sisall6llisten, eika méaérallisten tekijoiden seurauksena. (Eskola & Suoranta 2001, 33-35.)
Tamankin tutkielman luotettavuuden arvioinnin osana on aineiston saturoituneisuuden
tarkastelu.

Tynjalan (1991) esittdmat laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit ovat siirretta-
vyys, totuudellisuus, vahvistettavuus ja uskottavuus. Siirrettavyys merkitsee, etté tutki-
musaineistoon perehtyvan on mahdollista siirtda tutkimusaineisto toiseen yhteyteen tul-
kittavaksi. Totuudellisuus tarkoittaa tutkimuksen johtopaatosten vastaavuutta tutkimus-
kohteen todellisten ominaisuuksien kanssa. Tulosten huolellinen analysointi on myos osa
sen totuudellisuuden varmistamista. Vahvistettavuus viittaa tutkimuksen johtopaatosten
saamaan tutkimusaineiston ulkopuoliseen tukeen. Tutkimuksen vahvistettavuus ilmenee
tavasta, jolla tutkimustulosten tulkinta on yhdistetty aihepiirikohtaiseen teoreettiseen si-
saltoon. Johtopéatosten tai tutkimustulosten uskottavuus ilmenee tutkijan neutraaliuspyr-
kimyksen kautta. Tutkijan tulee tiedostaa tutkimuksen toteuttamiseen ja tulosten késitte-
lemiseen vaikuttavat henkil6kohtaiset ja tilannekohtaiset ominaisuudet ja pyrkid esté-
mé&én tutkimuksella saavutettujen tulosten vaaristyminen néiden tekijéiden vaikutuksen
kautta. (Tynjala 1991, 390-392.) Tutkimuksen laatu pyrittiin varmistamaan huomioimalla
laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerien toteutuminen jo tutkimuksen suorittamis-
vaiheessa. Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu néiden kriteerien valossa alaluvussa
6.2.
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2.2  Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia viittaa tutkimuksessa hyodynnettyjen ratkaisujen muodostamaan ta-
voitteelliseen kokonaisuuteen, joka ohjaa tutkimuksen suorittamista. Tamé tutkimus to-
teutettiin case- eli tapaustutkimuksena, johtuen tutkimusongelman maéarittelyssé asete-
tuista rajoitteista, tutkimuskohteesta ja tutkimuksen tavoitteista. Case-tutkimus on yksi
yleisimmistéd laadullisen liiketaloustieteellisen tutkimuksen toteuttamismuodoista. Ta-
paustutkimus tarkoittaa liiketaloudellisessa kontekstissa tutkimusta, jossa tutkitaan yhté
tai enintd&n muutamaa tietylla tarkoituksella valittua tapausta. Tapauksella tarkoitetaan
useimmiten tasséd yhteydessa organisaatiota, organisaation osaa, tulosyksikkoa tai esikun-
taa. Tapaus voi myds olla toiminnallinen, kuten prosessi tai organisaatioon liittyva raken-
teellinen ominaisuus. Case-tutkimus maérittelee pitkalti tutkimuksessa toteutettavaa ai-
neiston kerddmistapaa ja tapaa, jolla keréttya aineistoa analysoidaan. Tyypillisimmin laa-
dullisissa case-tutkimuksissa aineistot perustuvat haastatteluihin tai Kirjalliseen ldhdeai-
neistoon. (Koskinen ym. 2005, 154-158.)

Taman tutkielman kohteena oleva case-organisaatio oli Porin kaupungin kuntaorgani-
saatio. Case-organisaatiosta kaytetaan tutkielmassa myos rinnasteista termia kohdeorga-
nisaatio. Tutkielma Kkeskittyy tarkastelemaan kulttuurin ja innovaatioiden roolia osana
julkisen organisaation prosesseja. Tutkielman nédkokulma pyrkii vuorovaikutteisuuteen;
tyontekijan ndkokulman lisaksi pyritdan kartoittamaan sitd, miten organisaation johdossa
toimivat kokevat innovatiivisuuden ja siihen vaikuttavat tekijat. Kahdesta osittain ristik-
kaisestd ndkdkulmasta huolimatta naiden ryhmien valinen vertailtavuus ei ole tutkimuk-
sen ydinsisaltod, vaan kahden eri ryhman haastattelun tarkeimpéna tavoitteena on tutki-
muksen luotettavuuden parantaminen ja tutkimuskohteen syvempi ymmartaminen. Tut-
kimus tarkastelee myos tutkittavan ilmion kehityksen suuntaa; onko julkisten organisaa-
tioiden kokema innovatiivisuus organisaatiokulttuurin osana kasvattamassa vai menetta-
massa merkitystaan.

Onnistunut tutkimus vaatii aina tutkimuskohteen erityispiirteiden huomioimisen. II-
mion nykytilaa tutkittaessa ei voida irtautua siita ajallisesta kontekstista, jonka mukana
ilmi6 on kehittynyt tai siitd ymparistostd, joka ilmiéon on vaikuttanut. (Rdsanen ym.
2005, 11.) Taméan tutkimuksen tapauksessa siihen liittyvat erityispiirteet pyritaan toteu-
tuksen osalta huomioimaan mahdollisimman perusteellisesti sek& metodien valinnassa
ettd tutkimuskysymysten asettelussa. Tutkimusaineiston tulkinnassa huomioidaan myos
se ajallinen konteksti, johon aineisto yhdistyy. Tutkimuksen ajallisen yhteyden kannalta
merkityksellinen muutos on tuleva sosiaali- ja terveysalan uudistus, joka tulee vaikutta-
maan kunnan tehtdviin ja julkisten organisaatioiden tuottamiin palveluihin radikaalisti.
Tutkimus on suoritettu ennen sosiaali- ja terveysalan uudistuksen toteuttamista.
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2.3 Aineiston keruu ja metodologia

Yksi keskeisimmistd metodologisista valinnoista tutkimuksen toteuttamisen kannalta oli
aineiston keruumetodin valinta. Haastattelututkimukset voidaan jaotella kahteen paatyyp-
piin perustuen haastattelun ohjailevuuden mééraan. Strukturoitu haastattelu viittaa taval-
lisesti survey-haastatteluun, jossa tutkija maarad kysymykset, niiden esittamisjarjestyk-
sen ja yleensd myos mahdolliset vastausvaihtoehdot. Strukturoitua haastattelua hyddyn-
netddn yleensa tutkimuksissa, jotka analysoivat aineistoa tilastollisten menetelmien
avulla. Puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu sallii haastateltavalle enemmaén
vapauksia. Tutkija maarittdd kysymykset, mutta haastateltava voi vastata niihin omin sa-
noin ja tarvittaessa ehdottaa uusia kysymyksia. Haastateltava voi myos poiketa esitetystéa
kysymysjarjestyksestd. (Koskinen ym. 2005, 104-105.)

Syvahaastattelussa tutkija pyrkii minimoimaan oman vaikutuksensa haastattelutilan-
teeseen. Syvahaastattelussa haastateltava muotoilee kysymykset ja vastaukset itse siten,
ettd ne parhaalla mahdollisella tavalla heijastelevat haastateltavan tapaa ajatella. Tutkijan
rooli on talléin lahinna tukea ja ymmartaa haastateltavan ajatuksenjuoksua. Haastattelui-
den haittana on se, ettd ne tarjoavat vain epasuoraa tietoa; haastattelu selvittaa haastatel-
tavan rekonstruoiman kasityksen asiasta, itse asian tai sen objektiivisen kuvauksen sijasta.
Haastattelu soveltuukin heikosti tutkimusmuodoksi tilanteissa, joissa tutkimuskohteena
ovat kompleksiset tekniset tiedot, hajautunut tieto, historiallinen tieto tai diskurssi. (Kos-
kinen ym. 2005, 107.)

Teemahaastattelun tehokkuus laadullisen aineiston keruumenetelména perustuu sii-
hen, ettd se mahdollistaa seka haastattelijan ettd haastateltavan vaikuttamisen haastattelun
etenemiseen. Teemahaastattelu rakentuu haastattelijan esittdmista kysymyksista ja haas-
tateltavan niihin antamista, usein tarinoivista vastauksista. Taman lisaksi tutkijan on mah-
dollista tdsmentda asioita jatkokysymyksin ja haastateltavan on mahdollista vaikuttaa
haastattelun etenemiseen ehdottamalla kysymyksia. Haastattelijan rooli teemahaastatte-
lussa on kysyé kysymyksia ja kuunnella vastauksia. Teemahaastattelu on yleinen kaup-
patieteellisessd laadullisessa tutkimuksessa hyddynnetty menetelmd. (Koskinen ym.
2005, 106-109.)

Keskeinen haastattelun kulkua ohjaava véline on haastattelurunko. Haastattelurunko
antaa haastattelulle hahmon ja varmistaa, ettd haastattelija kysyy kaikki tarpeelliset kysy-
mykset. Hyvin koottu haastattelurunko kykenee tasapainottamaan ndmé& molemmat teh-
tdvansd. Runko myds jasentdd haastattelun kulkua. Haastattelussa esitettavien kysymys-
ten tarkoituksena on tuottaa sellaista informaatiota, jota tutkijan on myéhemmin mahdol-
lista tulkita teorian avulla. (Koskinen ym. 2005, 106-109.)

Haastattelu arvioitiin sopivaksi aineistonkeruumenetelméksi timan tutkimuksen aihei-
den ja tutkimuskohteen erityispiirteiden perusteella. Haastattelututkimuksen paatyypin
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valinta toteutettiin punnitsemalla eri paatyyppien soveltuvuutta aiheen tutkimiseen. Haas-
tattelu on aikaisemman tutkimustradition valossa kulttuurin tutkimuksessa usein hyédyn-
netty ja hyvin soveltuva aineiston keruumenetelma.

Taman tutkimuksen toteuttamistavaksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu ja haas-
tattelut paatettiin toteuttaa yksilohaastatteluina. Haastattelut toteutettiin yksilollisesti
luottamuksellisuuden takaamiseksi seké sen varmistamiseksi, etteivét toiset haastatelta-
vat ja jo pidetyt puheenvuorot vaikuta siihen, miten haastateltavat kokevat tutkimuskoh-
teen. Teemahaastattelun etuna tutkittavan aiheen kannalta oli sen joustavuus ja sen sopi-
vuus tiedon hankkimiseen organisaatiokulttuurin ja innovaatioiden kaltaisista ilmidista.
Teemahaastattelun eduksi katsottiin myds sen soveltuvuus kokemattoman tutkijan hyo-
dynnettdvaksi. Haastatteluiden toteuttaminen teemahaastatteluina mahdollisti kysymys-
rungon (Liite 2) muokkaamisen parhaiten tilanteeseen sopivaksi ja haastatteluissa esiin
nousevien asioiden syvallisemman tutkimisen. Haastatellut (Liite 3) valikoitiin yksikoi-
den jasenilta saatujen ehdotusten ja suositusten perusteella. Haastateltaviksi valittiin suo-
situsten pohjalta henkildt, joiden tiedustelun perusteella uskottiin olevan kiinnostuneita
tutkimuksen aiheena olevista ilmidista. Lisaksi pyrittiin varmistamaan, ettd innovaatiot
olivat ainakin jonkinasteisesti esilla haastateltavien tehtavissa ja tydyhteisoissa. Nailla
valintakriteereill& pyrittiin varmistamaan vastausten laatu ja haastatteluiden sujuvuus.

Monet haastatelluista olivat kiinnostuneita tutkimuksen aiheesta, mutta osa koki sen
vahemman mielenkiintoiseksi. Haastatteluista suurin osa suoritettiin puhelinhaastatte-
luina ja loput kasvokkain. Haastattelujen tavoitteena oli koostaa saturoitunut laadullisen
tutkimuksen suorittamiseen soveltuva tutkimusaineisto. Haastattelut (Liite 3) suoritettiin
kokonaisuudessaan helmikuun 2017 aikana. Haastatteluja tehtiin yhteensa seitsemén kap-
paletta. Haastatteluilla pyrittiin hankkimaan tutkimusaineistoa mahdollisimman laajasti
organisaation eri yksikdistd, huomioiden ja keskittyen kuitenkin péaéasiallisesti sellaisiin
yksikdihin, joiden toiminnassa innovaatiot olivat keskeisesti lasné. Porin kuntaorganisaa-
tion yksikdihin, joissa innovaatioiden arvioitiin organisaation jasenilta saatujen tietojen
perusteella olevan keskeisella tavalla toiminnassa lasnd, katsottiin kuuluvan perusturva-
palveluiden, sivistyskeskuksen, ympadristoviraston ja viestintayksikon.

Saturoituneen tutkimusaineiston vahimmaiskooksi arvioitiin tutkimuksen alussa va-
hintadn kolmen tyontekijan ja vahintaan kahden johtajan haastattelut. Aineiston kyll&d&n-
tyminen tapahtui viidennen tai kuudennen haastattelun kohdalla, mutta varmuudeksi suo-
ritettiin vield ylimadrainen seitsemas haastattelu aineiston laadun ja kattavuuden varmis-
tamiseksi. Tutkimushaastattelut nauhoitettiin niiden litterointia varten. Haastatteluai-
neisto litteroitiin ja litteroitu aineisto jaoteltiin teemoihin siséllon selkeyttdmiseksi ja asia-
yhteyksien havaitsemiseksi. Kysymyksiin annetut vastaukset ja keskustelun kulku vaih-
telivat paljon eri haastatteluissa. Monissa haastatteluissa haastattelurunkoa (Liite 2) kay-
tettiin vain etenemisen tukena, mutta osassa sit4 seurattiin tarkemmin. Haastattelurunko
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koostui aiheittain jaotelluista tutkimuskohteen kannalta keskeisista kysymyksista ja tar-
kentavista lisakysymyksisté.

Haasteellisimpia olivat haastattelut, joissa haastateltava koki innovatiivisuuden toteu-
tumisen heikoksi seka haastattelut, joissa haastateltavan nakdkulma organisaatiokulttuu-
riin oli kapea ja lukkiutunut. Tallaisissa haastatteluissa vastaukset keskeisiin tutkimusky-
symyksiin nousivat esiin vasta lukuisten tarkentavien lisakysymysten my6td. Ne haasta-
teltavat, jotka nékivat innovatiivisuuden toteutumisen heikoksi tai eivét tehokkaasti tun-
nistaneet organisaatiokulttuurin innovointiin vaikuttavia piirteitd, vastasivat osaan Kysy-
myksista melko pelkistetysti. Osa haastatelluista koki innovatiivisuuden ja organisaation
toimintatavat kriittisesti, mutta monet epésuotuisasti suhtautuvista osasivat myds valaista
mista téllainen Kriittisyys innovatiivisuutta ja toimintatapoja kohtaan johtui.

“Toisinaan tuntuu, ettd innovaatioita hyodynnetddn huonosti. Kulttuuriin on niin juur-
tunut tietty tapa tehdé asioita, ettei siihen sitten tunnu voitavan vaikuttaa, vaan teh-
daan sitten, vaan niin kuin ennenkin. Ja lopulta se sitten vaikuttaa siihen, ettei naita

innovaatioita haluta vélttimdttd edes tuoda julki.” (H3)

Myos nakdkulmaerot tarkasteltaviin ilmidihin ja organisaatiokulttuurin rajojen méaritte-
lyn haasteellisuus osaltaan vaikeuttivat haastattelujen suorittamista ja luotettavan tutki-
musaineiston kokoamista.

”’Se on sitten vihdn vaikeaa mddritelld, ettd mitkd ndistd piirteista sitten liittyy oikeasti
suoraan innovaatioihin ja uuden kehittdmiseen ja sitten vield, kun otetaan huomioon,
ettd mitka naistd on oikeasti osa sitd kulttuuria ja mitkda vaan omakohtaista koke-
musta.” (H3)

IImenneisiin ongelmiin pyrittiin vastaamaan tarkentavien haastattelukysymysten ja
haastatteluiden aikana suoritettujen tarkennusten kautta. Haastattelurungon paakohdat oli
myos toimitettu ennalta haastateltaville lisakysymysten varalta ja haastatteluihin valmis-
tautumisen mahdollistamiseksi. Haastatteluissa ilmenneista haasteista huolimatta keréatty
aineisto taytti sille asetetut laadulliset ja maarélliset kriteerit, joten suunnitellun tutkimuk-
sen suorittaminen aineiston tulkinnan ja analysoinnin pohjalta arvioitiin mahdolliseksi.
Tarkeimmaksi kriteeriksi aineiston laadun kannalta katsottiin riittdva vastausten syvyys
tai pureutuneisuus tutkittaviin ilmidihin. Naihin aineiston sisalléllisiin tekijéihin paneu-
dutaan vield tarkemmin yhteenvedossa tutkimuksen onnistumisen arvioinnin yhteydessa.
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2.4  Tutkimusaineisto ja tiedonintressi

Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara (2004) madrittelevat tutkimusaineiston koostuvan niista in-
formaatiokokonaisuuksista, joita tutkimuksessa késitell4an, analysoidaan ja joiden ym-
martdmiseen tutkimuksen tulokset perustuvat. Tamén tutkimuksen tutkimusaineisto
koostui seitseméssa eri haastattelussa keratysta aineistosta. Tutkimuksen aineisto taytti
sen laadulle ja kattavuudelle asetetut tavoitteet. Haastatelluista 4 edusti tydntekijoita ja 3
esimiehid sekd johtoa. Haastatteluista 5 annettiin anonyymeina. Haastatteluista kootun
aineiston litteroinnin jalkeen aineistoa luokiteltiin ja jasenneltiin olennaisten ja relevant-
tien kokonaisuuksien tunnistamiseksi. Tarkastelussa keskityttiin konkreettisten reaali-
maailman ilmididen havainnointiin, joiden pohjalta pyrittiin havaitsemaan niiden taus-
talla vaikuttavat kulttuuriin liittyvat rakenteet ja ominaisuudet.

Tutkimusaineiston kasittelyn kannalta merkityksellistd on myos tutkijan suhde tutki-
musaineiston siséltaméaan tietoon. Tutkijan on kyettdva jasentamaan oma suhteensa tie-
toon, jotta tutkimuksen objektiivisuus on edes teoreettisella tasolla mahdollista saavuttaa.
Tatd suhdetta kuvataan tiedonintressin kasitteelld. Habermas (1976) jakaa tiedonintressit
teknisiin, praktisiin eli hermeneuttisiin ja emansipatorisiin tiedonintresseihin. Tekninen
tiedonintressi pyrkii ennustamaan ilmidita ja tiedon rooli on toimia ennustamisen ja arvi-
oinnin valineend. Praktinen tai hermeneuttinen tiedonintressi tulkitsee ja pyrkii ymmar-
tdmaan inhimillisia merkityksid. Emansipatorinen tiedonintressi etsii yhteiskunnallisia
lainalaisuuksia ja vaikutussuhteita ja se liittyy usein vapautumiseen vanhoista jo vakiin-
tuneista ajatusmalleista. (Habermas 1976, 135-136.) Hermeneuttinen tiedonintressi tar-
koittaa sitd, ettd tutkimuksen kohteena ovat sosiaalisen ja aineettoman tason ilmiot, toisin
sanottuna mielen rakentama maailma. Hermeneuttisen tiedonintressin toimiessa tutki-
muksen tiedonintressina tulkinnan ja ymmarryksen merkitys korostuvat tutkimusproses-
sin kaikissa vaiheissa. Hermeneuttisen tiedonintressin ytimena voidaankin katsoa olevan
ymmarryksen kehittdminen ymparilla vallitsevasta todellisuudesta. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 31-32.)

Tassa tutkimuksessa tutkijan suhde tietoon pohjautui tulkintaan ja ymmarryksen ke-
hittdmiseen, joten tutkimuksen tiedonintressin voitiin katsoa olevan hermeneuttinen. Tut-
kielma perustui tutkimusaineiston osalta puolistrukturoiduissa haastatteluissa keratyn ai-
neiston analysointiin ja tulkintaan kirjallisen aineiston kasittelyn ohessa. Organisaa-
tiokulttuurin ominaisuuksien voitiinkin tdman tutkimuksen tapauksessa katsoa konkreti-
soituvan pitkalti vastausten ja niiden nyanssien tulkinnassa ja yhtenevien piirteiden etsi-
misessé.
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2.5  Aineiston analysointi

Aineiston analysointi on yksi tutkimuksen suorittamisen tarkeimmisté vaiheista. Aineis-
ton analysoinnilla tutkija pyrkii tulkitsemaan, jasentdméan ja muotoilemaan tutkimusai-
neiston sellaiseen muotoon, ettd siitd on mahdollista 16ytda vastaukset tutkimusongel-
miin. Aineiston kasittely etenee yleensa aineiston kuvaamisen ja luokittelun kautta aineis-
ton relevanttien osien yhdistelemiseen ja selittamiseen. (Hirsjarvi ym. 2004, 209-211.)

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista se, ettd aineistoa analysoidaan tutkimuksen
toteuttamisen eri vaiheissa. Aineiston kerddminen, kasitteleminen ja analysoiminen ta-
pahtuvatkin laadullisessa tutkimuksessa usein jatkuvasti vuorotellen ja osittain samanai-
kaisesti. Tutkielman aiheen rajaus vaikuttaa myos osaltaan tutkimustulosten analysoin-
tiin. Tutkijan on kyettava keskittymaan kasiteltavan aiheen ja tutkimusongelman kannalta
relevanttiin asiasiséltoon eli sulkemaan tutkimuksessa esiinnousseet, mutta tutkimuksen
kannalta epédolennaiset asiakokonaisuudet analysoinnin ulkopuolelle. (Eskola & Suoranta
2001, 175-179.)

Tutkimusaineiston tulkinnassa voidaan hyodyntéda monia toisistaan eroavia metodeja.
Yksi mahdollinen aineiston tulkinnassa hyddynnettavé tulkintametodi on teemoittelu.
Teemoittelulla tarkoitetaan litteroidun aineiston relevanttien asiasiséltdjen jakamista tee-
mojen alle siind ilmenevien samankaltaisuuksien ja erojen havainnoimiseksi. Yksi tee-
moittelun erityispiirre on, ettd se vaatii teorian ja empirian vuorovaikutusta keskenaan.
(Eskola & Suoranta 2001, 177.) Tassé tutkimuksessa analysoinnin tukena hyddynnettiin
teoreettiseen viitekehykseen kuulunutta Kirjallisuutta. Tutkimuksen aineisto analysoitiin
teemoittelua padasiallisena analyysimenetelmana kayttaen. Teemoittelulla pyrittiin 16y-
tdmaén aineistosta toistuvat asiakokonaisuudet ja merkittavat erot. Aineiston jaottelun
pohjana toimineet teemat muodostettiin teoreettisen lahdeaineiston pohjalta. Teemoitte-
lun voitiin katsoa soveltuvan erityisen hyvin organisaatiokulttuuria koskevan tutkimusai-
neiston analysointiin tdssa tapauksessa, tutkimusaineiston laadun ja aineistonkeruutavan
perusteella. Aineiston analysoinnissa ja teemoittelun tukena hyddynnettiin haastatteluky-
symyksistd koostettua runkoa, jonka avulla pyrittiin maarittamaan teemoihin yhdistyvien
asioiden ilmenemistiheyttd keratyssé aineistossa. Aineiston teemoittelu suoritettiin ryh-
mitteleméll& litteroimalla purettu aineisto teemahaastattelurungon jakamiin teemoihin
pyrkien samalla nostamaan esiin tutkimusongelmien kannalta keskeiset asiat. Litteroin-
nilla viitataan tdssd &&nitallenteen puhtaaksikirjoittamiseen sanatarkasti nauhoitetussa
muodossa keskittyen luokittelussa ja merkinnéssa aanitallenteen sisallollisiin tekijoihin.

Aineiston analyysitavat jakautuvat aineistol&htoisiin, teoriasidonnaisiin ja teorialah-
toisiin analyysitapoihin. Aineistoladhtdinen analyysitapa tarkoittaa tutkimuksen suoritta-
mista siten, ettd vain kerattdvaa tutkimusaineistoa kaytetdan pohjana tutkimuksen toteut-
tamisessa. Talloin aiempien tutkimusten ja teoreettisen lahdeaineiston vaikutukset aineis-
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ton analysoinnissa pyritaan sulkemaan pois, eika tutkimustulosten analysoinnissa hyo-
dynneta aineiston ulkopuolista tietoa tai teorioita. Teoriasidonnaisessa ldhestymistavassa
aineiston késittelyssa hyodynnetaan tutkimusaineiston ulkopuolelta tuotua teoreettista si-
séltoa. Talloin aineiston luokittelussa voidaan hyddyntaa esimerkiksi teoriasta johdettuja
luokkia tai ryhmittelyja. Teoriasidonnaisessa analyysitavassa keratyn aineiston ulkopuo-
lisen teorian rooli on ohjaava. Teorialdhtdisessa analyysitavassa aineiston analyysi toteu-
tetaan aikaisemman teoreettisen aineiston avulla rakennettua kehysta hyodyntéen. Aikai-
sempien teorioiden merkitys teorialahtdisessa analyysitavassa on analysointia tukeva ja
ohjaava. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 95-98.)

Tama tutkimus noudattaa pitkalti teorialdhtdisen metodin lahestymistapaa aineiston
analyysiin. Tutkimus kaynnistyi teoreettiseen aineistoon perehtymalla ja tutkimusta to-
teuttamista ohjaavan kehyksen rakentamisella. Tdman liséksi teoreettinen aineisto vai-
kutti tutkimuskysymysten muotoon ja kohdentumiseen. Tutkimuksessa hyodynnettiin
teoreettista tausta-aineistoa tutkimuksen alakokonaisuuksien tdsmentdmisessa, teoreetti-
sen viitekehyksen muodostamisessa ja teemahaastattelurungon kehittdmisessa. Tasta
syysté teoreettisen aineiston roolia tutkimuksen perustana voitiin pitda korostuneena.

Seuraavissa luvuissa tutkimusaineisto kasitellaan osana siihen liittyvid teemoja. Sisél-
tojen kasittelyssa pyritaén teoriasisaltdjen ja tutkimusaineiston vuorotteluun. Osa teoria-
lukujen sisall6ista olisi ollut mahdollista sijoittaa siséltonsé perusteella useampaan lu-
kuun. Mainitun kaltaisissa tilanteissa siséltdjen sijoittaminen alalukuihin on toteutettu ké-
sitteiden ja teemojen merkittavyyksia punnitsemalla.
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3 INNOVAATIOJOHTAMINEN

3.1 Innovaatio-kéasitteen maarittelya

Innovaatiolle on esitetty monia toisistaan poikkeavia méaaritelmia. Maaritelmissa koros-
tuvat usein nakdkulmaerot innovaatioihin ja innovaatioiden syntytapaan. Monet maari-
telmét pohjautuvat Schumpeterin (1939) esittdmaan innovaatioiden maaritelmaan. Kysei-
nen madritelma tunnistaa innovaatiot luovuuden seurauksena syntyneiksi aiempaa kehit-
tyneemmiksi tai tehokkaammiksi prosesseiksi tai tuotteiksi, jotka pakottavat muut alalla
toimivat sopeutumaan. Schumpeter (1939) luokittelee innovaatiot viiteen eri ryhméaan;
kuluttajille ennalta tuntemattomiksi tuotteiksi, uudenlaisiksi ja ennen hyddyntamatto-
miksi tuotantotavoiksi, 16ydetyiksi markkinoiksi, joilla tuotetta ei vield ole saatavilla, uu-
den tuotantohyddykkeen Ioytdmiseksi sekd uuden markkinarakenteen hyédyntamiseksi.
(Schumpeter 1939, 84-85.) Leonard (2011) madrittelee innovaation uudenlaiseksi rele-
vanttien arvokkaiden uusien tuotteiden, palveluiden ja prosessien ilmentymaksi, yhdis-
telmaksi tai synteesiksi. Maital ja Seshadri (2007) kayttavat keksintda (invention) inno-
vaatioiden madrittelyn ldhtokohtana. Keksinté maaritellaén talldin uudenlaiseksi tuot-
teeksi, palveluksi tai tuotantotekniikaksi ja innovaatio ndhdaan prosessiksi, jonka tulok-
sena keksinto jalostuu kaytannon tasolla hyodynnettavissa olevaksi hyodykkeeksi tai tek-
niikaksi. (Maital & Seshadri 2007, 29.)

Innovaatioprosessi koostuu niista vaiheista, jotka synnyttavat innovaation. Yhden
maaritelman mukaan innovaatioprosessi voidaan maaritell& prosessiksi, joka luo ja toi-
mittaa uutta asiakasarvoa markkinoille uusien sovellusten tai tuotteiden muodossa. Tal-
16in prosessin tuottaman arvon merkitys on oleellinen innovaation luonteen kannalta, eika
innovaatioiksi lasketa tekijoita, jotka eivéat tuota tosiasiallisesti uutta arvoa tai ole todelli-
suudessa toteutettavissa. (Carlson & Wilmot 2006, 16.) Uutuuden liséksi innovaation
osaksi katsotaan monissa maaritelmissd myos sen hyddynnettavyys. Apilon (2007) méaa-
ritelmé&n mukaan innovaatio on kaupallisesti menestyksekkaasti hyodynnettava uusi idea.
Tama madritelma tiivistad pitkalti tdaman tutkielman nékokulman innovaatioihin; inno-
vaatioita tarkastellaan niiden tuottaman hyédyn nédkdkulmasta. Tamaé vélineellinen n&ko-
kulma innovaatioteemoihin mahdollistaa niiden tarkastelemisen organisaation johtami-
sen osana.

Innovaation méarittelyn kannalta on kiinnitettdva huomiota siihen, mill& tasolla il-
mioté tarkastellaan. Usein innovaatio rajataankin koskemaan vain tiettyja ratkaisuja ja
tuotekehitykseen liittyvid kokonaisuuksia (Antola & Pohjola 2006, 25). Innovaatioita tar-
kastellaan t&ssa tutkielmassa sek& johdon ettd toimeenpanosta vastaavien tyontekijéiden
nékokulmista. Tutkielma pyrkii havainnoimaan innovaatioita eri organisaatiotasoilla ja
kaikissa kuntaorganisaation toiminnoissa esiintyvind ilmiéind suppean tuotekehitys- ja
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tutkimustoiminta-rajoitteisin innovaationakokulman sijaan. Erityisesti tassa tarkastelussa

keskitytadn innovaatioiden merkitykseen julkisen sektorin organisaation prosessien ja
toiminnan osana.
Innovaatiot voidaan jaotella niiden syntytavan ja innovaation kohdentumisen perus-

teella eri innovaatiotyyppeihin. Innovaatioiden monimuotoisuuden ja vaikutuskohteiden

hahmottamiseksi on keskeista ymmartéa erot eri innovaatiotyyppien valilla. Alla on esi-

telty tunnetuimpia innovaatiotyyppeja Apilon ym. (2007) esittdman tyypittelyn mukaan.

Arkkitehtuurinen innovaatio muuttaa osasten keskindisid suhteita innovaation
kohteessa. Arkkitehtuurinen innovaatio kohdistuu jo olemassa olevaan raken-
teeseen.

Fuusioinnovaatio yhdistaa jo olemassa olevaa tietdmystd. Fuusioinnovaatio
saattaa synnyttdd innovaation esimerkiksi yhdistelemalla aiempia innovaati-
oita.

Inkrementaalinen eli vahittdinen innovaatio perustuu aikaisempaan osaami-
seen ja kaytossa oleviin prosesseihin ja konsepteihin tukeutuviin kehitysaske-
liin. Inkrementaali innovaatio rakentuu usein aiemmin implementoitujen in-
novaatioiden pohjalle vahitellen.

Kéyttajainnovaatio hyddyntaa asiakkaan tietdmysta ja kokemusta innovaation
ldhteend. Kayttajainnovaatiossa suuri osa innovaatioprosessista tapahtuu or-
ganisaation ulkopuolella.

Palveluinnovaatio muuttaa menestyksekkaéasti tapaa, jolla arvoa luodaan asi-
akkaalle. Palveluinnovaation kohde on laajempi kuin fyysinen tuote. Palve-
luinnovaatio luo uuden palvelun tai kehittdd vanhaa palvelua tavalla, joka
hyodyttaa sen kehittanyttd organisaatiota.

Radikaali innovaatio on vallankumouksellinen innovaatio, joka muuttaa orga-
nisaation toimintakonsepteja ja pakottaa muuttamaan myos toimintaproses-
seja ja -rakenteita. Radikaalin innovaation syntyyn katsotaan usein siséltyvan
teknologisen harppauksen, jolla yhdessa innovaation kanssa on organisaation
toiminnan kannalta kauaskantoisia seurauksia.

Sosiaaliset innovaatiot yhdistavat jo kehitettyjd asioita uudeksi kokonaisuu-
deksi. Sosiaalisen innovaation perustana ovat laaja yhteinen sopimus ja sosi-
aalinen jarjestelma.

Systeeminen innovaatio syntyy useamman yrityksen innovaatioprosessien yh-
distelmastd erilaisia tuote-, palvelu- ja organisatorisia innovaatioita.
Teknologinen innovaatio kokonaisuudessaan perustuu uuteen tekniikkaan tai
uuden teknologian hyddyntdmiseen. Teknologiset innovaatiot esiintyvéat kult-
tuurista riippumattomina.

Innovaatiot voidaan myds jakaa jatkuviin ja epéjatkuviin innovaatioihin. Epdjatkuva
innovaatio etsii uusia mahdollisuuksia hyédyntamatta olemassa olevaa tietdmysta, kun
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taas jatkuva innovaatio jatkaa aikaisempaa innovaatioiden ketjua hyédyntden aikaisem-
paa osaamista. (Apilo ym. 2007, 231-232.) Innovaatio voi siis kohdistua organisaation
tuottamien palveluiden tai tuotteiden liséksi mihin tahansa organisaatiossa tapahtuvaan
prosessiin, toimintoon tai sen sisaltamaan rakenteeseen (Rabe 2006, 11).

Innovaatioiden luokittelu on mahdollista toteuttaa innovaatioiden syntymekanismin tai
innovaatioiden vaikutustapojen perusteella. Luokiteltaessa innovaatioita niiden mekanis-
mien perusteella puhutaan tavanomaisesti innovaatiolajeista. Talléin innovaatiot jakautu-
vat suljettuihin ja avoimiin innovaatioihin. Avoin innovaatio perustuu organisaation ul-
kopuolelta saatuun informaation. Avoimen innovaation ollessa kyseessa osa innovaatio-
prosessista tapahtuu organisaation ulkopuolella. Talldin innovaatio saattaa kehittya asi-
akkaalta saadun tiedon tai lilkkekumppanin ideoinnin tuloksena. Suljettu innovaatio tapah-
tuu kokonaisuudessaan organisaation sisalla. Suurin osa teollisuudessa tapahtuvasta in-
novoinnista tapahtuu suljettujen innovaatioiden kautta. Kehityksen my6té avoimet inno-
vaatiot ovat yleistyméassa liike-elaméssa. Innovaatiolajit eroavat toisistaan myods hyodyn-
nettavyytensa osalta. (Hautaméki ym. 2010, 112.) Avoin innovaatio mahdollistaa organi-
saation verkostojen ja suhteiden tehokkaan hyddyntdmisen, mutta suljettu innovaatio
edesauttaa innovoinnin ja innovaatioprosessin tehokkaampaa suojaamista organisaation
ulkopuolisilta (Tidd & Bessant 2013, 155, 313).

Tama tutkielma tarkastelee erityisesti kuntaorganisaatiossa ilmenevia organisaation ja-
senten kehittdmia innovaatioita eli tutkimuksen paapainon voidaan todeta olevan sulje-
tuissa innovaatioissa. Haastatteluiden perusteella taysin organisaation ulkopuolella syn-
tyneitd innovaatioita ei koettu yksikdissa huomionarvoisiksi kuntaorganisaation innovaa-
tioprosessin kannalta. Haastatteluissa ei noussut esiin kuntaorganisaation organisaa-
tiokulttuuriin vaikuttavien ulkopuolisten toimijoiden merkitys innovaatiotoiminnassa, jo-
ten organisaatioiden ulkopuolinen innovointi siséllytettiin tutkielmaan vain siiné laajuu-
dessa kuin organisaatiokulttuuri ja organisaation sisaiset toimijat siihen vaikuttivat. Avoi-
mien innovaatioiden rajautuminen tutkimuksen ydinsisallon ulkopuolelle perustui myoés
osin tutkimuksen tavoitteisiin; organisaation ulkopuolella tapahtuvan innovaatioproses-
sin johtaminen organisaatiokulttuurin kehittdmisen keinoin olisi vaikutustensa osalta ra-
joittunutta ja haasteellista. Toisaalta organisaation ulkopuolelta organisaatiokulttuurin
piiriin siirtyneet innovatiiviset ideat ja aloitteet kayvat lapi samankaltaisen prosessin kuin
organisaation siséll& syntyneet suljetut innovaatiot.

Taman tutkielman innovaatio-kasitteen maaritelmén lahtokohtana toimivat Maitalin &
Seshadrin (2007) keksint6on pohjautuva innovaatioiden maaritelma seka Apilon (2007)
hyodyllisyysmaaritelma. Keksintd maaritellaan talloin uudenlaiseksi tuotteeksi, palve-
luksi tai tuotantotekniikaksi ja innovaatioprosessi toiminnaksi, jonka tuloksena keksint6
jalostuu kaytdnnon tasolla hyddynnettavissa olevaksi hyodykkeeksi tai tekniikaksi, joka
tuottaa hyotya. Tassé tutkielmassa innovaatioiksi tulkitaan sellaiset uudet keksinnét, jotka
tuottavat ne kehittdneelle organisaatiolle hyotya seka sellaiset keksinnot, jotka koetaan
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hyodyllisiksi tai tarpeellisiksi ne kehittdneen kohdeorganisaation jasenten ndkokulmasta.
Subjektiivinen nakokulma on tarpeen innovaatioiden rajaamisen kannalta; innovaatioiden
objektiivisen hyddyllisyysarvioinnin sijasta niihin sovelluksiin, jotka koetaan hyodylli-
siksi. Innovaation kasitteen lisaksi tarpeellista on tarkentaa myos innovatiivisen idean ké-
site. Innovatiivisella idealla tarkoitetaan tdssa tutkielmassa sellaisia immateriaalisia ko-
konaisuuksia tai malleja, joista saattaa kehittdmisen ja innovaatioprosessin lapikaymisen
seurauksena kehittyd innovaatio tai jotka saattavat muotoutua innovaation osiksi. Tamén
tutkielman yhteydessé innovatiivisuudella viitataan organisaation kykyyn aloittaa inno-
vaatioprosessi ja vieda prosessia eteenpain.

3.2 Innovaatiokyky ja innovaatiotarpeet

Tassa alaluvussa tarkastellaan organisaatiokohtaista innovaatiokykya ja tahan kykyyn
liittyvid innovaatiotarpeita. Innovaatiokyvykkyyden rakentumisen ja innovaatiotarpeiden
vaikutusten ymmartdminen ovat innovaatioiden johtamisen kulmakivia. Innovaatiokyky
ja innovaatiotarpeet ovat suorassa yhteydessd organisaation ympéristoon, misté johtuen
my0s innovaatioympéristojen kasittely teoreettisen viitekehyksen osana on tarpeellista.
lIman kykyd ymmartaa organisaation innovaatiokyvyn rakentumista tai innovaatiopro-
sessin vaatimia tarpeita johtaja ei kykene tehokkaasti edistamaan innovatiivisuutta orga-
nisaatiossa. Alaluvun lopussa tarkastellaan innovaatioympaéristoa ja innovaatioresursseja
kohdeorganisaationa toimineen Porin kuntaorganisaation nakékulmasta.

Innovaatiokyvykkyys kuvaa innovaatioiden synnyttdmiseen organisaatiossa tarvitta-
vaa tietoa, jarjestelmia ja prosesseja (Apilo ym. 2007, 229). Chesbrough (2010) maaritteli
organisaation innovaatiokyvyn koostuvan sen kyvysta organisaation sisdiseen yhteistyo-
hon seka organisaation kyvysta hyddyntaa sen ulkopuolella tuotettua tietoa ja kompetens-
seja. Organisaation kyky oppia ja omaksua asioita on erilainen jokaisessa organisaatiossa
ja innovaatiostrategioissa ilmenevia eroja selittdd suurelta osin erot innovaatiokyvyssa.
Innovaatioilla ja organisaation innovaatiokyvyll4 voidaan katsoa olevan suora yhteys or-
ganisaation sisalla olevaan kompetenssiin ja sen k&ytdssa oleviin resursseihin. Tarpeel-
lista organisaation innovaatiokyvykkyyden varmistamisen kannalta on koko organisaa-
tion kykyjen kehittdminen. Innovaatiokyvykkyyden varmistaminen vaatii johtajalta ky-
kya kyvykkyyteen vaikuttavien tekijoiden hahmottamiseen ja koko organisaation henki-
|6ston kehittdmiseen. Myo6s organisaatiossa esiintyvilla kaytannoilla on keskeinen vaiku-
tus resurssien muokkaamisessa kompetensseiksi. (Kauttonen ym. 2001, 17-18.)

Mita suurempi yksikén innovaatiokyvykkyys on, sitd tehokkaammin organisaatio ky-
kenee tuottamaan ja hyodyntdmé&én innovaatioita. Organisaation innovaatiokyky raken-
tuu sen tukemiseen kaytettyjen resurssien varaan. Mitd enemman organisaatio on valmis
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panostamaan innovointiin, sitd todennédkéisemmin se kykenee tuottamaan hyodyllisia in-
novaatioita, mikéli panostus kohdennetaan innovaatiotavoitteiden kannalta oikein.
(Christensen 1997, 226-227.)

Organisaatioiden innovaatiokykyyn liittyy keskeiselld tavalla yksildiden innovaa-
tiokyky. Tarkeitd ominaisuuksia yksilon innovaatiokyvyn kannalta ovat riskinsietokyky,
sisasyntyinen motivaatio, sosiaaliset taidot, peradnantamattomuus ja uteliaisuus. Naista
tekijoistd innovaatioiden kannalta oleellisimpana pidetaén sisasyntyistd motivaatiota. Yk-
silon luovaan kyvykkyyteen ja innovatiivisuuteen vaikuttavat myés ymparistotekijat. Yk-
silon luovuuteen vaikuttavia ympéristotekijoita ovat vapaus, resurssit, rohkaiseminen ja
tunnustuksen saaminen. Ylimman johdon toimet, jotka eniten vaikuttavat yksil6tason in-
novatiivisuuteen, ovat yrityksen jatkuvasti viestiméd selked visio, yrityksen viestinta
omasta innovatiivisuudesta ja riskien sietokyvysta seka yrityksen tuki uusille ideoille.
(Seeck 2008, 251.)

Innovaatiotarpeet koostuvat innovaatioprosessin vaatimuksista. Innovaatiotarpeet voi-
daan jaotella viiteen eri alikokonaisuuteen: rahoitukseen, teknologiaan, inhimillisiin re-
sursseihin, avoimuuteen ja innovaatiokulttuuriin seka strategiaan ja organisointiin. Tar-
peisiin vastatakseen organisaation on kyettdva hankkimaan tarpeellisia resursseja. Orga-
nisaation innovaatiokyky rakentuu sen kaytettavissa olevien resurssien varaan. KaikKki or-
ganisaation toiminnassaan hyodyntamaét resurssit ovat peréisin jostain; mikaéan organisaa-
tio ei toimi tyhjidssa. Usein organisaatio hankkiikin tarvitsemansa resurssit organisaation
ulkopuolelta organisaation toimintaymparistosta. Organisaation toimintaymparistda voi-
daan innovaatiotoiminnan nakdkulmasta tarkasteltuna nimittda innovaatioymparistoksi.
Jokaisella organisaatiolla on omanlaisensa innovaatioymparisto, joka vaikuttaa organi-
saation sisaiseen innovaatiotoimintaan. Innovaatioympdristo voi tuottaa paineita ja tarjota
kannustimia innovaatiotoimintaan, mutta myds toimia organisaation ulkopuolisten re-
surssien lahteend. Innovaatioymparistélla on suuri vaikutus organisaation harjoittamaan
innovaatiotoimintaan ja tdaméan toiminnan menestyksekkyyteen. (Kauttonen ym. 2001, 4—
5, 132.) Organisaation innovaatioymparistda tarkastellaan usein kolmen keskeisen ele-
mentin kautta. Nama elementit ovat teknologia, organisaatio ja alue. Teknologinen ele-
mentti pitda sisalladn organisaation siséisen ja ulkopuolisen, jotka vaaditaan innovaatioi-
den synnyttdmiseen. Organisaation elementti koostuu organisaation rakenteesta, tiedon-
vaihtoprosesseista ja organisaation koosta. Ymparistdelementin osalta organisaation in-
novaatioprosesseihin vaikuttavat toimialan piirteet, sdéntely ja infrastruktuuria tukevat
ulkoiset prosessit. Elementit vaikuttavat toisiinsa ja yritykseen monilla eri tavoilla. Orga-
nisaatioiden kyky tuottaa uusia tuotteita ja hyddyntdd uusia prosesseja on tunnistettu
oleelliseksi tekijaksi alueellisen kehityksen kannalta. Eri toimialojen valilla on huomat-
tavia eroja niiden hyodyntamissé tietoperustoissa. Taman seurauksena eri alojen innovaa-
tioprosessit ovat huomattavan erilaisia. (Kauttonen ym. 2001, 4-5.)
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Kehittyneet ja vetovoimaiset innovaatioymparistot muodostavat toisinaan innovatiivi-
suuden huippupaikan. Kao (2009) on tutkinut innovaatioympadristojen kehittymista inno-
vaatioiden huippupaikoiksi ja listannut minkalaiset tekijat synnyttéavat innovatiivisuuden
huippupaikkoja. Tallaisia tekijoita ovat:

e keskittyminen maaréatylle alalle tai maaréattyihin prosesseihin
e huomattavasti kilpailevia innovaatioymparistdja suurempi tydévoiman maara,
mika mahdollistaa innovaatioiden synnyn jopa alhaisen innovaatiotehokkuu-
den ymparistoissa
¢ luovan luokan suuri suhteellinen osuus ja talle ryhmaélle varmistetut mahdolli-
suudet
e suuren mittakaavan ekosysteemit, jotka perustuvat tiiviiseen yhteistyéhon eri
toimijoiden valilla ja tehokkaisiin vuorovaikutussuhteisiin
Oleellista Kaon (2009) havainnoissa on se, ettd innovaatioymparistot kehittyvét huippu-
paikoiksi erilaisten tekijoiden vaikutuksesta ja vaatimukset talle kehitykselle vaihtelevat
alueittain. Suomi on mainittu artikkelissa yhtend innovaatioiden huippupaikoista. Suo-
men innovatiivisuus perustuu Kaon (2009) mukaan vuorovaikutussuhteisiin yksityisten
ja julkisten toimijoiden valilla ja eri toimialojen vélisen yhteistydn tehokkuuteen.

Organisaatiotason innovaatiotoiminnan tarkastelu on mahdollista Brownin (1997) in-
novaation ja oppimisen prosessimallin avulla. Taman mallin perusteella innovaatiotoi-
minnassa on tunnistettavissa nelja ydinprosessia ja kolme mahdollistavaa prosessia.
Ydinprosesseja ovat konseptin synnyttaminen, tuotekehitys, prosessi-innovaatio ja tek-
nologian hankkiminen. Innovaation mahdollistavat prosessin ovat resurssit, jarjestelmét
ja tyokalut seké johtajuus. Nama prosessit vaikuttavat olennaisesti innovaatioprosessin
eri vaiheisiin. Innovaatioprosessi tarkoittaa Brownin (1997) viitekehyksessa tarkasteltuna
prosessien sarjaa, jonka myo6té innovatiiviset ajatukset muodostuvat ideoiden kautta kon-
septeiksi ja lopulta implementoitaviksi innovaatioiksi. Innovaatiokyvylla on vaikutusta
innovaatioprosessin eri vaiheisiin. Innovaatioprosessia on mahdollista tarkastella myos
yhtenevien piirteiden kautta. Tutkimuksissa on tunnistettu kolme toisiinsa liittyvaa piir-
rettd organisaatioiden innovaatioprosesseissa: pyrkimys vahentaa teknistd ja taloudellista
epavarmuutta, tarve vuorovaikutukseen ulkopuolisten toimijoiden kanssa ja tarve kasvok-
kaiseen vuorovaikutukseen uuden tiedon luomisessa viestinnan tehostamiseksi. (Kautto-
nen ym. 2001, 6.)

Kuntaorganisaatioon ei kohdistu yritysten kaltaista suoraa markkinapainetta, mutta
tasta huolimatta lahtokohta on hyvin samankaltainen resurssien niukkuuden ja tehokkuus-
vaatimusten myo6té. Teknologia pitdd innovaatiotarpeena sisallaan teknologisten mahdol-
lisuuksien arvioinnin ja valikoimisen sekad organisaation tilanteeseen parhaiten soveltu-
vien ratkaisujen implementoinnin. Inhimilliset resurssit koostuvat osaavan tyévoiman
hankkimisesta ja sen kéyttamisestéd seka tydvoiman koulutukseen investoimisesta. Avoi-
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muus ja innovaatiokulttuuri pitavét sisalldén organisaation ulkopuolelta oppimisen ja ke-
hityksen seuraamisen. Strategia ja organisointi puolestaan sisaltavat innovaatiostrategian
omaksumisen organisaation kaytantéihin ja kaupallisten lahtokohtien omaksumisen tek-
nologiaprojekteista. (Kauttonen ym. 2001, 132-134.)

Floridan (2002) esittelemé& luovuusindeksi kuvaa innovaatioiden tuottamisen kannalta
tarkeda aluekohtaista luovaa potentiaalia. Indeksin siséltdmien tekijéiden ymmartdminen
on merkityksellista erityisesti innovaatioiden syntyedellytysten kannalta. Floridan (2002)
mukaan taloudellinen menestys pohjautuu kykyyn houkutella luova luokka alueelle ja
hyodyntédd sen mukanaan tuoma etu. Luova luokka voidaan maaritelld siksi ihmisryh-
maéksi, joka saa elantonsa tekemélld luovaa ty6td. Luovan luokan mukanaan tuoma etu
voidaan hyédyntéa uusien ideoiden synnyttamisessa ja korkean teknologian liiketoimin-
noissa. (Seeck 2008, 254-255.) Luovuusindeksi koostuu neljéstéd kriteeristd, jotka ovat
luovan luokan osuus koko tyovéestosta, patenttien maara henkil6d kohti, korkean tekno-
logian teollisuuden osuus koko teollisuudesta mitattuna tech pole -indeksilla ja monimuo-
toisuus mitattuna gay -indeksilla. Monimuotoisuutta mittaava gay -indeksi kuvaa alueen
avoimuutta erilaisille ihmisille ja ideoille. Luovuus indeksin avulla on mahdollista luoda
eri alueiden vélisia eroja luovassa potentiaalissa. Luovuuskeskukset ovat alueita, joiden
luovuusindeksilla mitatut pisteet ovat korkeimmat. Floridan luovuusindeksilla mitattuna
Suomi on maailman viidenneksi innovatiivisin maa. (Seeck 2008, 254-255.)

Innovaatioymparistén ndkokulmasta Poria voidaan pitaa otollisena alueena. Satakun-
nan teolliset keskittymét ovat houkutelleet alueelle luovaan luokkaan kuuluvaa korkeasti
koulutettua tydvoimaa. Alueellinen koulutuskeskittymé myos osaltaan edesauttaa paikal-
lisen innovaatioympériston kehittymista. Tallainen kehityssuunta yhdistettyna jo ole-
massa oleviin resursseihin ja innovaatiotoiminnan kannalta otollisiin olosuhteisiin tulevat
todennakdisesti vaikuttamaan voimakkaasti alueelliseen kehitykseen ja innovaatioiden
maaraan alueella. Tulevaisuudessa Porin innovaatiopotentiaali voidaan siis Floridan
(2002) luovuusindeksin kriteerein arvioida melko vahvaksi ja sen méaran kehityssuunta
kasvavaksi. Satakunnan ja erityisesti Porin patenttihakemusmaéarat edustavat kansallista
vahvaa keskitasoa Suomessa patentoinnin ollessa moniin muihin saman kokoluokan Eu-
roopan Unionin maihin verrattuna korkealla tasolla. Suomi on asukaslukuun suhteutet-
tuna Euroopan neljanneksi aktiivisin maa patenttien hakemisessa. (Patentti- ja rekisteri-
hallitus 2017.) Korkean teknologian osuuden tuotannosta ja véeston monimuotoisuuden
voidaan kansallisten trendien pohjalta ennustaa kasvavan myds Porissa.

Porin kuntaorganisaation kaytdssé olevien innovaatioresurssien méaran voitiin arvi-
oida olevan suuri henkilostomaaran, henkildston koulutustaustan sekd organisaation si-
saltdmien monialaisten kompetenssien valossa. Aineiston pohjalta on yleistettavissa, etta
Porin kuntaorganisaation jasenet kokivat organisaation innovaatiokyvykkyyden nykyti-
lan melko hyvéksi. Suurin osa katsoi innovatiivisuuden ja innovaatioiden hyddyntamis-
asteen kehittyneen positiivisesti viime vuosina. Innovaatiokyvyn valossa tarkasteltuna
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Porin kaupungin kuntaorganisaation mahdollisuuksia voidaan pitada hyving; innovaatio-
ympdrist6 on innovaatiotoiminnan kannalta suotuisa, innovaatioympariston voidaan olet-
taa kehittyvan innovaatiotoiminnan kannalta positiiviseen suuntaan ja organisaatiolla on
kaytossaan riittavasti innovaatioresursseja.

3.3 Innovatiivisuuden edellytykset ja innovaatiotoimintaa tukevat
organisaatiopiirteet

Innovaatioprosessin etenemisen ymmartamiseksi on oleellista hahmottaa se, mitka asiat
mahdollistavat, edesauttavat, estavét ja rajoittavat innovaatioprosessin edistymista. Inno-
vaatiojohtaja ei voi toimia roolissaan tehokkaasti sisaistaméattd innovaatioprosessiin vai-
kuttavien tekijoiden merkitystd. Innovaation edellytyksien olemassaolon varmistaminen
ja organisaation kehittdminen innovaatiotoimintaa tukevaan suuntaan luovat pohjaa in-
novaatioille otollisen kasvualustan luomiselle organisaatiossa, kun taas edellytysten lai-
minlydnti voi pahimmassa tapauksessa estda innovaatioiden kehittymistd muuten otolli-
sissa olosuhteissa. Tassa alaluvussa empiriasta nousevia innovatiivisuuden edellytyksia
ja innovaatiotoimintaa tukevia piirteita tarkastellaan erityisesti organisaatiokulttuurin yh-
teydessa.

Innovaatioiden edellytyksia on tarkasteltu kansainvalisesti monissa tutkimuksissa (ks.
esim Kleef & Roome 2007; Kanter 2008). Naissa tutkimuksissa on keskitytty tarkastele-
maan niita tekijoitd, joilla on taipumus edistaa tai estda luovuutta ja innovaatioita organi-
saatioissa. Useat organisatoriset tekijét vaikuttavat siihen kuinka hyvin organisaatio ky-
kenee tuottamaan ja hyddyntamaan innovaatioita. Tallaisia innovatiiviseen tehokkuuteen
vaikuttavia tekijoita ovat strategia, organisaatiorakenne, organisaatiokulttuuri ja tietojoh-
taminen. (Seeck 2008, 256-257.)

Innovaatioiden edellytyksia tarkasteltaessa on hyva kiinnittad huomiota niihin tekijoi-
hin, joihin vaikuttamalla ja joita kehittdmalla johdon on mahdollista edistaa innovatiivi-
suutta organisaatiossa. Innovaation kannalta keskeisista johdon vaikutusmahdollisuuk-
sien piirissa olevista asioista eniten tutkittuja ovat rakenteelliset muuttujat. Organisaation
sisdisié rakenteita ja niiden merkitysta organisaatiossa esiintyvén innovatiivisuuden kan-
nalta on tutkittu paljon. Orgaanisten ja dynaamisten rakenteiden on tutkimuksissa (Da-
manpour 1991) osoitettu vaikuttavan positiivisesti innovointiin. Rakenteiden orgaanisuus
vaikuttaa innovointiin positiivisesti erityisesti siitd seuraavien organisaation vertikaalisen
eriytymisen vahenemisen, virallisten toimintatapojen heikkenemisen sekd hajautumisen
seurauksena. Toinen rakenteellinen muuttuja, joka edesauttaa innovaatiotoimintaa, on or-
ganisaation johdon aseman vakaus, miké useimmissa tapauksissa tarkoittaa 1&hinna joh-
don j&senten pitkid toimikausia. Johdon sitoutuminen organisaatioon ja sen jasenena toi-
miminen auttavat johtoa innovaatioiden tehokkaassa implementoinnissa ja organisaation
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toiminnan syvemmassa ymmartamisessa. Kolmas keskeinen rakenteellinen muuttuja on
innovaatioresurssien maara. Ylimadréiset innovaatioresurssit auttavat organisaatiota sie-
tdmaédn epavarmuutta paremmin ja edistavat ideoiden hyddyntamista. Epavarmuuden sie-
tokyky taas on organisaation innovoinnin edellytys. Yksikoiden valinen viestinta on nel-
jas rakenteellinen tekijd, joka edesauttaa koko organisaation innovatiivisuutta ja jonka
varmistamiseen johdon tulee pyrkid. Rakenteellisten muuttujien lisdksi on havaittavissa
muita tekijoitd, joiden innovaatioon kohdistuvien vaikutusten tiedostaminen on johdolle
merkityksellistd. Kulttuuriin liittyvat muuttujat kuvaavat organisaatiokulttuurin inno-
vointiin vaikuttavia kokonaisuuksia; innovatiivisten organisaatioiden kulttuureissa on ha-
vaittu olevan lukuisia samankaltaisuuksia ja yhtenevia piirteitd. Organisaation antama
tuki ideoinnille ja kokeilemiselle on yksi téllaisista piirteista. Johdon tuleekin pyrkiéa tu-
kemaan organisaation sisdista innovointia ja uusien ideoiden kokeilemista. Kolmas ra-
kenteisiin liittymaton muuttuja on organisaation henkildstohallinto. Innovatiivisten orga-
nisaatioiden henkildstohallinnon toteuttamiselle yhteisia piirteitd ovat henkiloston aktii-
vinen koulutus ja kehittdminen, tydntekijoiden tukeminen virhetilanteissa seka tuen anta-
minen kaikille organisaation jasenille muutostilanteissa. Huolehtimalla tyéntekijoiden or-
ganisaatioon kohdistuvasta luottamuksesta, osaamistasosta ja muutoskyvykkyydesta, or-
ganisaation on mahdollista edesauttaa innovoinnille ja innovaatioiden toteuttamiselle
otollisen organisaatiokulttuurin rakentumista. (Robbins 2002, 262-264.)

Yksi tapa edesauttaa innovatiivisuutta organisaatiossa on asiakkaiden tai palvelun
kayttajien ottaminen mukaan innovaatiotoimintaan. Téllaisen yhteistyon on tutkimuk-
sissa osoitettu edesauttavan innovatiivisuutta, nopeuttavan innovaatioprosessia ja luovan
pohjaa radikaalien innovaatioiden synnylle. (Alam & Perry 2002, 526-527.) Organisaa-
tion ulkopuolelta tulevan informaation hyddyntdminen organisaation innovaatiotoimin-
nassa vaatii verkostojohtamiskykya ja halua kerata tallaista tietoa. Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa talldin ensisijaisesti siihen, miten informaatiota késitell&4dn organisaatiossa ja
sen merKitys rajoittuu vain innovaatioprosessin viimeisiin vaiheisiin, innovaatioprosessin
alkuvaiheiden tapahtuessa organisaation ulkopuolella. (Kline & Rosenberg 2010, 302—
303.)

Organisaation strategia ohjaa organisaation toimintaa yleisell& tasolla. Innovaatiostra-
tegia eli organisaation selvdsanainen tavoite tuottaa innovaatioita on tarkea innovatiivi-
suuden edistéja organisaatiossa. Innovatiivisuuteen liittyvat strategiset tekijat voidaan ja-
kaa kolmeen ryhméén, jotka ovat innovatiivisuuden térkeyden painottaminen yleisesti,
visio oman alan ja organisaation kehityksesté seké selkeé késitys organisaation kilpaili-
joista ja kumppaneista. (Rosenberg 2010, 200.) Mikali organisaation strategia on ristirii-
dassa organisaation siséisen kulttuurin kanssa, on todennadkdistd, etté strategian toteutu-
minen organisaation sisélla heikkenee (Kauppinen 2002, 107). Jotkin haastateltavista us-
koivat vastaavanlaisen ristiriidan toivottujen toimintatapojen ja kulttuurin vélilla heiken-
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tavan johtajan mahdollisuuksia muutostilanteissa. Kulttuurin ja tavoitteiden ristiriitaisuu-
den johtajan toimintamahdollisuuksia rajoittava vaikutus nostettiin esiin myos tutkimuk-
seen haastateltujen toimesta.

”... helpottaa kylla selkeésti esimiesten ty6ta, kun tehdaén muutoksia ja kehitetaan,
jos kulttuuri sopii yhteen [esimiehen] persoonan ja tavoitteiden kanssa. ” (H5)

Aineiston perusteella voidaankin ohjeistaa se, etté johtajan tulee pyrkia purkamaan ja
vahentdmaan sellaisia ristiriitoja esimiesten tydtapojen ja organisaatiokulttuurin seka esi-
miesten persoonien ja tavoitteiden vélilla, jotka saattaisivat haitata organisaation inno-
vaatiotavoitteiden toteutumista. Strategian ja vision vaikutukset innovatiivisuutta edisté-
viné tai estavind tekijoina nousivat haastatteluissa esiin vain vahan. Tosin strategian ja
vision vaikutukset ovat suurimmaksi osaksi valillisia ja organisaation toimintaa kokonai-
suutena maarittavia, joten tallaisten osatekijoiden vaikutusten havaitseminen yksiléhaas-
tatteluista kootusta aineistosta olisi epatodennédkoisté.

Organisaatiorakenteen vaikutuksesta organisaation innovatiivisuuteen ei ole yksiselit-
teistd ndayttod, mutta vaikuttaa siltd, ettd byrokratialla, muodollisuudella ja tiukalla kont-
rollilla on innovaatioiden syntymista ja kehittymista heikentéva vaikutus. Hierarkioiden,
kontrollijarjestelmien ja byrokratian vahaisyys seka organisaation rakenteen joustavuus
vaikuttavat olevan organisaation innovatiivisuutta edistavia tekijoita. (Seeck 2008, 257.)

Haastatellut nakivat dynaamisuuden ja joustavuuden olennaisiksi erityisesti organisaa-
tion innovaatioiden implementointikyvyn kannalta. Dynaamisuuden katsottiin usein ole-
van seurausta organisaatiossa tapahtuneista aikaisemmista muutoksesta ja kehittamistar-
peeseen kohdistuneesta ymmarryksestd. Dynaamisuudella haastatellut tarkoittivat orga-
nisaation kykya rakenteellisiin joustoihin, ongelmatilanteiden selvittdmiseen tilapaisissa
tarkoitusta varteen kootuissa tydryhmissa sekéd kykya sopeutua uusiin olosuhteisiin tai
toimintaedellytyksiin.

“Ollaan totuttu, ettd eletddn jatkuvasti muutoksen keskelld, kun ollaan suhteellisen
nuori tydyhteiso. Tasta on varmasti apua, kun ajatellaan tata tavoiteltua innovatiivi-
suutta.” (H2)

”Se organisaatiokulttuurin staattisuus tuntuu olevan meilld aika suuri heikkous juuri-
kin tdssd innovoinnissa ja ideoiden kayttoonotossa. Kun on aina tehty juuri tietylla
tavalla eika kulttuuri ole tottunut muutokseen on vaikea tuoda uutta ja esitella muu-
toksia nykyiseen tapaan tehdd.” (H4)
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Kulttuurin keskustelevuuden ja organisaation jasenten laajan osallistamisen koettiin
kuntaorganisaatiossa vaikuttavan positiivisesti innovointiin ja innovaatioiden pohjalta to-
teutettavien uudistusten l&pivientiin. Osallistamisen voitiin aineiston pohjalta havaita vai-
kuttavan positiivisesti innovaatioprosessiin tyontekijoiden entista tehokkaamman muu-
toksiin sitoutumisen myo6ta. Keskustelevuuden ja toiminnan demokraattisuuden vaikutus
selittyi pitkalti tyontekijoiden positiivisemman suhtautumisen ja tiedonvaihdon tehostu-
misen seurauksilla.

”Organisaatiokulttuuri on rakentunut aika paljon keskustelevien tiimien pohjalta. On-
gelmien ratkaisussa pyritaan, [siihen] etta [ratkaisuista] keskustellaan yhdessa, sa-
moin kuin uusista ideoita.” (H7)

”Pyritaan siihen, ettd johtaminen olisi avointa ja vuorovaikutteista. --- On ollut hyotya
etté tiedustellaan miten tyontekijoiden mielesta tulisi toimia, kerataan ideoita ja ky-
sellaén ettd miten heidéan mielesta joku pitdisi toteuttaa auttaa tata [innovatiivisuu-
desta keskusteltaessa] eli pyritaan tallaiseen etta ollaan kriittisiA omaa toimintaa koh-
taan.” (H3)

Myos organisaation rakenteen avoimuudella on havaittu olevan organisaatiossa esiin-
tyvaa innovatiivisuutta tukeva vaikutus. Vastaavasti vahvan rakenteen virallistamisen on
katsottu heikentavén organisaatiossa esiintyvaa innovatiivisuutta. Rakenteen liséksi or-
ganisaation koko vaikuttaa merkittavalla tavalla sen kykyyn tuottaa innovaatioita. Suu-
remmat organisaatiot ovat pienempid innovatiivisempia ja usein myos kyvykkaampia
hyodyntdmaén innovaatioita. Koko vaikuttaa innovatiivisuuteen toiminnan laajuuden,
yhteisessa kaytdssa olevien resurssien ja organisaation rakenteen kautta. (Rogers 1995,
377-379.)

Kuten aiempien tutkimustulosten pohjalta oli mahdollista paatelld, enemmistd haasta-
telluista katsoi matalan organisaatiorakenteen ja mahdollisimman pienen valtaetaisyyden
edesauttavan seké innovaatioiden syntymista ettd esiintuotujen innovaatioiden implemen-
tointia k&ytannossa. Tyontekijat arvioivat esimiesten johtamistavat organisaation hierark-
kista rakennetta merkityksellisemmaksi tekijaksi innovatiivisten ideoiden esilletuontiha-
lukkuuden kannalta. Organisaatiokulttuurin yhteys organisaation siséisiin valta- ja hierar-
kiarakenteisiin koettiin vahvaksi erityisesti organisaatiokulttuurin sosiaalisen ulottuvuu-
den kannalta. Useat kunnan tyontekijoista tiedostivat hierarkian olemassa olon vélttdmat-
tdmaksi organisaatioissa, mutta katsoivat, ettd tdmé saattoi vahentéé organisaation jasen-
ten halua tuoda omia innovatiivisia ajatuksiaan esiin ja toisaalta myos heikentaa sitda, mi-
ten n&ma innovatiiviset ideat tulivat lopulta kaytt6on otetuiksi. Suurin innovaatioherk-
kyys katsottiin olevan organisaation alimmilla hierarkiatasoilla johtuen naiden kaytan-
nonléaheisista rooleista. Pa4tokset innovaatioiden kayttdonotosta tehtiin kuitenkin usein
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organisaatioiden ylimmilla hierarkiatasoilla, jolloin osa innovaatioaloitteista ei koskaan
saavuttanut paatoksista vastaavia henkil6itd. Parhaiten innovaatioiden katsottiin edisty-
van hierarkioissa, joissa ylimmatkin organisaatiotasot olivat valittdmassa vuorovaikutuk-
sessa kaikkien muiden tasojen kanssa vahintaan viikoittain.

“Matala ja viliton organisaatio(rakenne) on luovuudelle hyviksi” (H1)

"Meilld on tissd yksikossd matala hierarkia... ...ja se [hierarkia] edistad, etta saa-
daan ideoita julki ja kayttdonotettua konkreettisella tasolla.” (H2)

”..ndkisin, kylld, et kun se hierarkia ei oo korkea ja se toiminta ei mene liian byro-

kraattiseksi, niin kylli se organisaatiossa kaikkea innovaatiotoimintaa helpottaa.”

(H6)

”Kylla uskon ettéd matala organisaatio[rakenne], etta esimiehet toimivat lahella tyén-
tekijoita edistaa luovien ideoiden esille tuomista ja sita, etté ne sitten lopulta saadaan
otettua kayttoon. ” (H1)

Kuntaorganisaation tapauksessa matalan organisaatiorakenteen ja viestinnan saavutta-
vuuden uskottiin yhdessé vaikuttavan innovaatioiden kannalta valttamattéman informaa-
tion vélityksen tehokkuuteen. Taman liséksi paatoksenteon nopeus innovaatioiden kasit-
telyn osana ja se, kuinka vélittomiksi tyontekijat kokivat omat vaikutusmahdollisuutensa,
vaikuttivat innovatiivisuuden edellytyksiin organisaatiossa. Tutkimusaineiston pohjalta
oli mahdollista tulkita, ettd tarkasteltavalla kuntaorganisaatiolla on olemassa tarvittavat
edellytykset innovaatiotoimintaan ja kohdeorganisaation toiminnassa oli tunnistettavissa
monia innovaatiotoimintaa tukevia organisaatiopiirteita.

3.4 Innovatiivisuuden hyddyt

Innovaatiot ovat nykyisin mediassa tiheasti késiteltava aihe, josta on keskusteltu 1980-
luvulta lahtien. T&st4 huolimatta innovaatioiden hyddyllisyys nousee mediassa varsin yk-
siulotteisesti esiin vain uudenlaisten tuotteiden ja palveluiden muodossa. Innovatiivisuu-
den hydtyjen moniulotteisempi tarkastelu on tarpeellista tdmén tutkimuksen merkityksen
perustelemiseksi; organisaation kyky tuottaa innovaatioita olisi merkitykseton, ellei tésta
kyvysté olisi hyotya organisaatiolle.

Earleyn ja Singhin (2000) toteuttama monikansallisten yritysten toimintaedellytyk-
sistd tehty tutkimus painottaa organisaatioiden kykya muuttua ja kehittyd merkittavana
tekijana yritysten menestyksen kannalta. Taman liséksi useissa tutkimuksissa on havaittu
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yhteys organisaatioiden pitkan aikavalin menestyksen seka yrityksessé esiintyvien inno-
vaatioiden maéran ja hyédyntdmisen vélilla. Espanjalaisessa tutkimuksessa tarkasteltiin
innovaatioiden esiintymisen yhteyttd organisaation kokonaisvaltaiseen suorituskykyyn.
Tutkimusaineisto koostui 451 espanjalaisesta yrityksestd. Tutkimuksessa havaittiin suora
yhteys innovaatioiden esiintymisen ja yritysten taloudellisen suorituskyvyn positiivisen
kehityksen valilla. (Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle 2011, 416-417.) Organisaatioiden
suorituskyvyn yhteydestd innovaatioihin tehdyn tutkimuksen mukaan seka palveluita,
ettd tuotteita tuottavilla yrityksill& patee samanlainen yhteys innovaatioiden ja organisaa-
tioiden suorituskyvyn kehittymisen valilla. (L66f & Heshmati 2002, 22-23.)

Alankomaissa suoritetussa community innovation survey (2010) — tutkimuksessa et-
sittiin yhteyttd innovaatioiden eri vaiheiden, innovaatioiden esiintymisen ja organisaation
suorituskyvyn valilla. Tutkimuksessa selvisi suora yhteys organisaation innovaatioiden
esiintymisen ja implementoinnin seka organisaation Kilpailukyvyn ja henkilostomaarén
kasvun vililla. Tutkimuksessa havaittiin myds yhteys tyéntekijakohtaisen tuottavuuden
ja innovaatioiden esiintymisen vélilla. (Leeuwen 2008, 44-45.)

Virtaharjun (2002) Suomessa toteuttaman tutkimuksen mukaan suomalaisten organi-
saatioiden padasiallisia innovaatiotoiminnan tavoitteita olivat tuotteen tai palvelun laadun
parantaminen, vanhentuneen tuotteen tai palvelun korvaaminen uudella, markkinaosuu-
den kasvattaminen seka tuote- ja palveluvalikoiman laajentaminen. Tutkimustulosten
mukaan 62 prosenttia innovoineista yrityksista ilmoitti tuotteiden laadun parantuneen
huomattavasti innovaatioiden seurauksena ja 58 prosenttia ilmoitti myds tuotevalikoiman
laajentuneen innovaatiotoiminnan seurauksena. Innovaatiotoiminta vaikutti merkittavasti
markkinoiden laajentumiseen noin puolessa tutkituista innovaatiotoimintaa harjoitta-
neista yrityksistd. Tuotannollisia merkittavid vaikutuksia olivat puolestaan tuotannon
joustavuuden lisdantyminen 44 prosentissa, tuotantokapasiteetin lisdys 40 prosentissa
seka alentuneet tydvoimakustannukset 38 prosentissa tutkituista innovaatiotoimintaa har-
joittaneista yrityksista. Innovaatiotoiminnan tarkeimmat vaikutukset olivat samoja seké
teollisuudessa etta muilla toimialoilla. Suuret yritykset kokivat innovaatioiden vaikutuk-
sen suuremmaksi kuin pienet ja keskisuuret yritykset. (Virtaharju 2002, 19-20.) Comis-
sion’s Panorama of EU Industry -raportin (2002) mukaan innovaatiot ovat oleellinen kas-
vun lahde kilpailuilla markkinoilla. Tamén lisaksi raportin mukaan innovaatioihin, laa-
tuun ja tekijanoikeuksiin panostaminen ovat tuottavampia sijoituskohteita yritystoimin-
nan tuottavuuden kannalta kuin kiinteddn omaisuuteen panostaminen. (Tidd 2006, 80.)

Tutkimushaastatteluiden perusteella kuntaorganisaation jasenet kokivat innovaatioista
olleen hyotya organisaation toiminnassa. Innovaatioiden katsottiin tehostaneen toimintaa,
saaneen aikaan kustannussaastoja ja osallistaneen tydntekijoita organisaation kehittdmi-
seen. Innovatiivisuuden hyoddyt kuntaorganisaatiossa ndyttaytyivat tutkimusaineistossa
alaluvussa kasiteltyjen yksityisten organisaatioiden kokemia hyotyja monipuolisemmin.
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Haastateltujen ryhmien vélilla oli kuitenkin huomattavissa eroja siing, kuinka tarpeelli-
siksi tai valttdmattomiksi innovaatiot organisaation toiminnan kannalta koettiin. Kunta-
organisaatiossa johtotehtavissa toimivat kokivat innovaatiot tarpeellisimmiksi kuin tyon-
tekijat. Jotkin tyontekijoista suhtautuivat skeptisesti innovaatioiden vaikutuksiin organi-
saation toiminnan kannalta. Tallaisia nakokulmia perusteltiin muun muassa innovaatioi-
den vaikutusten rajallisuudella ja innovaatioihin kdytettavien resurssien aiheuttamilla ne-
gatiivisilla seurauksilla muun toiminnan kannalta. Tallaisia negatiivisia seurauksia olivat
innovaatio- ja kehittdmistoiminnan vaatimat resurssit seka kasvava muutosvastarinta.

3.5 Innovaatiot julkisissa organisaatioissa

Koska tamé tutkielma tarkastelee innovaatiotoimintaa erityisesti julkisten kuntaorgani-
saatioiden kontekstissa, on tarpeellista selventad, miten innovaatiotoiminta eroaa talléin
yksityisten organisaatioiden innovaatiotoiminnasta. Tassa alaluvussa on pyritty selventé-
maan eroja julkisten ja yksityisten organisaatioiden innovaatiotoiminnassa seké niita te-
Kijoita, jotka vaikuttavat merkittavasti innovaatiotoiminnan taustalla.

Innovaatiotoiminta julkisessa organisaatiossa eroaa osittain innovaatiotoiminnasta yri-
tysympéristossa. Julkisten organisaatioiden toiminnan ydinajatus eroaa yritystoiminnan
taustasta; siind missa yritystoiminta pyrkii tehokkuuteen ja asiakastarpeiden tayttamiseen
tuottaakseen voittoa ja selvitdkseen yritysten valisessa kamppailussa, julkiset organisaa-
tiot toimivat rajattujen resurssien varassa pyrkien tayttdmaan tietyt ennalta maéritetyt toi-
minnalliset tavoitteet. Siind missa yritysten toiminnan tavoitteet ovat usein tiivistettavissa
niiden monetaarisiin vaikutuksiin, julkisilta organisaatioilta vaaditaan toiminnallisen vii-
tekehyksen osalta moninaisempaa asioiden kokonaisvaltaista hahmottamista. Julkisisten
organisaatioiden ollessa tarkastelun keskidssé innovaatiotoiminnan motivaatioin lahteena
toimivat usein tehokkuuspaine ja jatkuvasti vahenevat rajalliset resurssit. (Tidd & Bessant
2013, 67). Téastd syysta julkisten organisaatioiden innovaatiotoiminnan kohteena ovat
useammin tuotteiden ja palveluiden sijasta prosessit ja toimintamallit. Toisaalta yritys-
kontekstissa innovaatioiden ilmenemiseen vaikuttavina voimina toimivat markkinavoi-
mat ja tekninen kehitys. Myds néiden piirteiden vaikutukset nayttaytyvat eri tavoin julki-
sen organisaation kontekstissa. (Rosenberg 2010, 173.)

Julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioiden innovaatiotoiminnan erojen taustalla
vaikuttaa kolme keskeista tekijad. Ensimmaéinen ja merkittavin ero on julkisilta organi-
saatioilta puuttuva markkinalahtGinen tarve innovaatioille. Siind, missa yritysten on ky-
ettdva vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin markkinoilla toiminnan jatkamisen edellytysten
tayttamiseksi, julkisilla organisaatioilla vastaava tarve nayttaytyy eri muodossa irrallaan
markkinoista. (Hartley 2005, 27.) Tdma on tarkein syy sille, miksi julkiset organisaatiot



38

useissa tapauksissa ovat innovaatiotoiminnan osalta yrityksiéa tehottomampia. Yksinker-
taistaen voidaan todeta, ettd julkisilta organisaatioilta puuttuu markkinoiden kaltainen ul-
koinen kannustin riskinottoon, mika vahentad koettua tarvetta innovoinnille. Julkisen sek-
torin ja markkinoiden vélisséd oleva raja myos estaa julkisen sektorin innovaatiohankinto-
jen rahoittamista ja resurssien saatavuutta. Julkisen sektorin organisaatiot ovat kehittyneet
tasté erosta huolimatta innovatiivisempaan suuntaan. (Potts 2009, 35.) Toinen ero liittyy
yksityisten ja julkisten organisaatioiden jasenten riskinottohalukkuuteen. Julkisten orga-
nisaatioiden on katsottu vetavén puoleensa enemman riskia valttavia tyontekijoita, mika
on johtanut niiden organisaatiokulttuurien kehittymiseen konservatiivisempaan ja riskia
valttadvampaan suuntaan. Lisaksi riskinotto halukkuutta véhentaa se, etta julkisten orga-
nisaatioiden toiminta perustuu pitkélti lakiin ja organisaatioiden kyky tehda taysin riip-
pumattomia paatoksid on resurssien ja sédéntelyn tarkkaan rajaama (Kay & Goldspink
2016, 4-5). Kolmas merkittava erottava piirre julkisen sektorin ja yksityisen sektorin va-
lilla on vallan sijoittuminen. Julkisen sektorin organisaatioissa ylin valta sijoittuu demo-
kraattisesti valittujen paattajien kasiin. Nailla erityispiirteilla on vaikutusta organisaation
toiminnan jarjestamisen lisaksi myos innovaatioihin organisaatioissa. (Hartley 2005, 27.)

Edella eroteltujen kolmen keskeisen tekijan lisaksi julkisten organisaatioiden innova-
tilvisuuteen on huomattu vaikuttavan julkisten organisaatioiden tekemiin paatoksiin koh-
distuva kritiikki ja julkisuus, yksinkertaisten markkinaperusteisten tulosmittareiden puute
onnistumisten seurantaa varten seka julkisten organisaatioiden roolin aiheuttamat korkeat
laatuvaatimukset toiminnalle. Yritysten on usein mahdollista kehittad innovaatiota kokei-
lun ja kaytanndssa testaamisen kautta. Julkisilla organisaatioilla voimavaroja tai mahdol-
lisuutta tallaiseen ei useinkaan ole. Toisaalta julkisen sektorin asema verrattuna yrityksiin
hyotyy innovointiin kaytettavissé olevasta ajasta, joka on seurausta siité, ettd julkisen sek-
torin toiminnan muoto mahdollistaa innovaatioiden kehittdmisen rauhassa ja huolellisesti.
(Kay & Goldspink 2016, 5-6.)

Innovaatiotoiminta on yleensa toteutettu eri tavoin julkisissa ja yksityisissa organisaa-
tioissa. Julkisessa organisaatiossa tehokkuuspaine kohdistuu prosesseihin laajalla tasolla.
Talldin toiminnan kehittdmisen kannalta koko organisaation osallistaminen innovointiin
on tarpeellista suurimman innovatiivisuuden kokonaismaaran saavuttamiseksi. Julkisissa
organisaatioissa on kéytetty tavallisesti niin kutsuttua korkean osallistamisasteen inno-
vointia, joka pyrkii kaikkien organisaation jasenten innovatiivisuuden hyodyntamiseen.
Korkean osallistamisasteen innovointia voidaan pitaa innovaatiokulttuurin tyyppiominai-
suutena. Kaikki organisaation jasenet eivat valttamatta kykene innovoimaan uusia toi-
mintatapoja tai luomaan radikaaleja innovaatioita, mutta tasta huolimatta suurimmalla
osalla organisaation jasenistd on mahdollisuus osallistua inkrementaalien innovaatioiden
tuottamiseen. Pienten inkrementaalien organisaation prosessien eri vaiheisiin vaikutta-
vien innovaatioiden kokonaisvaikutus saattaa useissa tapauksissa olla merkittava. Sitd
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vastoin monet kaupalliset organisaatiot pyrkivét toimintojen tehostamisen ja erikoistu-
miskehityksen seurauksena rajaamaan innovoinnin tuotekehityksen tai nimettyjen osas-
tojen tehtévéksi. (Tidd & Bessant 2013, 124-126.)

Julkisen sektorin innovaatioiden kohdistuminen on myos tekija, joka erottaa ne kau-
pallisten organisaatioiden innovaatioista. Yritysten kehittdmat innovaatiot pyrkivat usein
tuottamaan suoraan mitattavissa olevaa monetaarista arvoa organisaatioille, kun taas jul-
kisten organisaatioiden tavoitteet kytkeytyvat useammin ihmisten eldmanlaadun paranta-
miseen koulutuksen, terveyspalveluiden ja sosiaalitoimen palveluiden tehostamisen
myota. (Tidd & Bessant 2013, 124-126.) Esimerkkina téllaisesta kehityksestd voidaan
mainita Tukholman Karolinskan sairaala, joka onnistui innovaatiotoiminnan tehostami-
sen kautta vahentdmaan asiakkaiden odotusaikoja 75 prosentilla ja peruutuksia 80 pro-
sentilla (Albury 2004, 15).

Erot innovaatioiden kohdistumisessa vaikeuttavat myos niista saatavan hyodyn mit-
taamista julkisten organisaatioiden innovaatiotoiminnan tuloksia tarkasteltaessa. Inno-
vaatiotoiminnasta seuranneita rahallisesti mitattavissa olevia tuloksia ja yrityksen tunnus-
lukuja on helppo arvottaa ja verrata. Innovaatiotoiminnan hyédyt ovat kuitenkin moni-
muotoisia, eikéd pelkka innovaatioiden tuottaman vélittémén rahallisen arvon tarkastelu
paljasta niiden kokonaishyotyad. Aineettomien ja heikosti materialisoituneiden innovaa-
tiotoiminnan seurauksien mittaaminen, kuten elaméanlaadun paraneminen tai palveluiden
piirissé olevien yksildiden kokemien valillisten hyotyjen vaikutukset, vaativat mittaami-
seen soveltuvia erikoistuneita mittareita. Julkisten organisaatioiden tapauksessa, tallais-
ten valillisten arvontuotantotapojen merkitystd voidaan pitda innovaatiotoiminnan kan-
nalta korostuneena.

Porin kuntaorganisaation innovaatiotoiminnan keskeisimmat erot innovaatiotoimin-
taan yksityisissa organisaatioissa ovat toiminnan korkea osallistamisaste, innovaatiotoi-
minnan tavoitteiden pidempi aikajénne ja innovaatioiden kohdentuminen. Toisin kuin yk-
sityisissd organisaatioissa, joissa innovointi on usein rajattujen osastojen ja toimintojen
tehtdvd, Porin kuntaorganisaatio pyrkii koko organisaation osallistamista innovointiin.
Taman liséksi innovointiin perustuvien hankkeiden ja innovaatioiden kehittdmiseen on
yleensd kaytettdvissd enemman aikaa kuin yrityksissa. Kuntaorganisaatioiden tuottamat
innovaatiot kohdentuvat yksityisten organisaatioiden tuottamia innovaatioita useammin
prosesseihin ja rakenteisiin.

3.6 Innovaatioiden johtaminen

Innovaatiojohtamista kasiteltdessa on ensin keskeista maaritella se, miten johtaminen tut-
kielman n&kokulmasta ymmarretddn. Johtaminen mééritelldan toiminnaksi, jonka avulla
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ihmisten typanosta ja muita voimavaroja on mahdollista hankkia, kohdentaa ja hyodyn-
taa tehokkaasti maaritellyn tavoitteen saavuttamiseksi (Seeck 2008, 18). Johtamisen tar-
koituksena on saada erilaiset ja eri tavoin motivoituneet organisaation jasenet toimimaan
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Useimmiten johtamisen oleelliseksi osaksi katso-
taan sosiaalinen vuorovaikutus johtajan ja johdettavien vélilla. (Tienari & Merildinen
2009, 141.) Johtaminen on toimintaa, jossa asioita pyritddn toteuttamaan ihmisten kautta.
Yhteiskunnan kehittyessé kohti luovaan ty6hon ja tietotyéhon perustuvaa jarjestelméaa ih-
misten johtamisen merkitys korostuu yritysten menestyksen kannalta. (Kotter 1990, 17—
18.) Organisaatiot epdonnistuvat usein, koska johtajat panostavat liikaa asioiden johtami-
seen ja kayttavat lilan vahan resursseja ihmisten johtamiseen. Erityisesti innovatiivi-
suusorientoituneiden yritysten menestyksen kannalta onkin oleellista varmistaa, ettd or-
ganisaation johto keskittyy riittavasti ihmisten johtamiseen. (Heikkild & Heikkila 2001,
331-333)

Innovaatiojohtaminen on yksi johtamisopeista ja sille on esitetty lukuisia erilaisia maa-
ritelmid. Maital ja Seshadri (2007) mééarittelevat innovaatiojohtamisen keksintédn poh-
jautuvan innovaation maéaritelmén pohjalta niiden liiketoimintamallien ja organisaation
prosesseiden luonniksi ja implementoinniksi, jotka ympéaroivat organisaatiossa esiintyvéaa
luovuutta, tarkoituksenaan muuttaa organisaatiossa syntyvat ideat ja keksinnét innovaa-
tioiksi ja talla tavoin saavuttaa organisaatiolle jatkuvaa kilpailuetua, taloudellista kasvua
ja suurempaa tuottoa markkinoilla. Tehokkaan innovaatiojohtamisen keskidssa ovat tal-
16in innovaationakdkulmat. (Maital & Seshadri 2007, 29) Innovaatiojohtaminen voidaan
suppeasti tulkita johtamisen osa-alueeksi, jolla edistetdan ideoiden syntymista ja niiden
jalostumista innovaatioiksi (Apilo ym. 2007, 228). Innovaatiojohtaminen on koko-
naisuus, joka muodostuu innovaatioiden synnyn edistdmisen ja niiden tehokkaan hyédyn-
tdmisen varaan. Innovaatiojohtamisessa tyontekijat nahdaan yksilding, joilla on tarve op-
pia ja kehittyd. Talloin oleellisena pidetdan myds tyontekijoiden tarvetta kdyttaa asian-
tuntemustaan ja luovia kykyjaan. Innovaatioparadigman kannalta keskeisia avainsanoja
ovat ainutlaatuisuus, muutos, luovuus ja innovatiivisuus ja tarkastelun keskipisteena ovat
uudenlaisen ajattelun, toiminnan ja toimintatapojen I6ytdminen. (Seeck 2008, 243.) Ta-
maén tutkielman lahestymistapa perustuu edell& esitettyihin verrattain suppeisiin innovaa-
tiojohtamisen méaritelmiin.

Innovaatioiden johtaminen perustuu usein kahteen perusolettamukseen: innovaatio on
prosessi ja prosessiin on mahdollista vaikuttaa. Innovaation prosessimainen luonne tar-
koittaa johtajan kannalta sit4, ettd sitd on johdettava kuin prosessia. Johtajan toiminnan
kannalta tallgin erityisen térkeédé on innovaatioprosessin ja siihen vaikuttavien tekijéiden
ymmartdminen seka kaikkien innovaatioprosessin vaiheiden johtaminen. Prosessiin liit-
tyvié asioita muokkaamalla johdon on mahdollista vaikuttaa innovaatioprosessin tehok-
kuuteen ja sen kautta syntyneisiin tuloksiin. (Tidd & Bessant 2013, 86.)
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Tiddin ja Bessantin (2013) mukaan onnistuneen innovaatiojohtamisen osia ovat kaik-
kien organisaation jasenten innovoinnin tukeminen ja siihen kannustaminen, palautteen
anto innovaatioista, kriittisen ja innovatiivisen ajattelun edellytysten synnyttaminen, riit-
tavat resurssit yksilétason innovointiin, johdon sitoutuminen innovointiin, projektimuo-
toiset organisaatiorakenteet, organisaation sisalla tapahtuvan oppimisen ja tiedon vaihdon
edistdminen ja innovaatioiden merkityksen esiintuominen visioissa ja strategiassa (Tidd
& Bessant 2013, 86). Tutkituissa yksikdissé tehokkaan vuorovaikutuksen seka vastuun ja
toimintavapauden laajuuden katsottiin tukevan organisaatiossa ilmenevéaé innovatiivi-
suutta, erityisesti innovaatioiden synnyttamiseen tarvittavien ndkdkulmien ja ajatusmal-
lien seka innovatiivisten ideoiden ilmaisun ja esilletuonnin osalta.

“Kukaan ei tuu valvomaan kenenkaan tyota, etta kaikki [paikallisorganisaation jase-
net] luottaa, ettd jokainen osaa oman tyonsa ja hoitaa, mika sitten luo edellytyksia,
etta sitd omaa tyota voi aika rauhassa kehittdd. Jos tulee joku innovaatio, etta tén

voisinkin tehokkaammin tehdd ndin, niin ite saa ensikddessd tehdd pdcdtoksen siitd.”

(H4)

”On annettu aika paljon vapauksia hoitaa omaa tyotd silld tavoin, kun itse ndhdaan
[toimivaksi]. Yksindén ratkastaan monia ongelmia, mutta toisaalta tiimeissakin ratko-
taan. Kylla nakisin, ettd vuorovaikutus johdon ja tyontekijoiden valilla on yksi sellai-
nen juttu, joka luo perustaa tallaisten luovien ja innovatiivisten ratkaisujen hyddynta-
miseen.” (H6)

Innovaatiojohtajan keskeiseksi tehtavaksi prosessien johtamisen ja innovaatioille otol-
lisen ilmapiirin kehittdmisen ohella voitiin ymmartaa organisaation jasenten toimintava-
pauksien varmistaminen ja vastuun jakaminen. Tydntekijoiden kokema luottamus oli tér-
ked innovatiivisuuden ja toiminnan kehittdmisen motivaattori. Vapaus toimia mahdollisti
tyontekijoille pienempien ideoiden kokeilemisen oman tyénsa yhteydessé ja ideoiden ke-
hittdmisen entista tehokkaammin. Myos tyotekijoiden tukeminen nahtiin kuntaorganisaa-
tiossa oleellisena osana innovaatiojohtamista:

”Se, ettd johtajat tuntuu aika ihmisléheiseltd, on aika tarkea tekija innovoinnissa. Us-
kalletaan tuoda véahan villimmatkin ideat ja innovoinnit esille, kun uskotaan siihen,
ettd arvostus sdilyy ja johto kuitenkin tukee.” (H4)

tuvan luottamuksen ja vapauden sekd organisaation tarjoaman tuen voidaan katsoa yh-
dessa luovan organisatorisen epdvarmuuden sietokyvyn ja virheiden kasittelykyvyn
kautta valmiuksia yksilétason innovointiin ja toiminnan kehittdmiseen. Avainasemassa
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tassd yhteydessa toimivat yksiltason ajatusmallien kehittdminen ja epavarmuustekijoi-
den merkityksen vahentaminen innovoinnin ja innovaatioiden implementoinnin edesaut-
tamiseksi.
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4 ORGANISAATIOKULTTUURI OSANA INNOVAATIOPROS-
ESSEJA

4.1  Organisaatiokulttuuri-kasitteen maarittelya

Organisaatiokulttuurilla viitataan tavallisesti organisaation jasenten kesken jaettujen mer-
Kitysten jarjestelméaén, joka siséltaa kayttaytymisnormien, arvojen ja toimintatapojen kal-
taisia tekijoita, jotka erottavat organisaation muista organisaatioista (Robbins 2002, 230
231). Hofstede (1980) painottaa kulttuurin ymmaértamisessa kollektiivisia ajatuksia ja aja-
tusmalleja, jotka luovat organisaatioiden rajat. Schein (1990) keskittyy kulttuurin maarit-
telyssa sen rakentumiseen eli siihen arvojen ja toimintamallien joukkoon, joka on orga-
nisaatiossa tulkittu menestyksekkééksi. Yhteisena kaikille naille kulttuurin mééritelmille
voidaan pitaa niiden kiinnittymista organisaation jasenten havainnoimiin subjektiivisiin
tekijoihin ja organisaation taustalla vaikuttaviin arvoihin.

Organisaatiokulttuurin voidaan ymmartaa kulttuurin ulottuvuuksien kautta. Tutkimuk-
set ovat tunnistaneet organisaatiokulttuureissa seitsemén keskeista eroteltavissa olevaa
piirrettd tai ulottuvuutta. Tallaisia kulttuurin sisaltamia piirteitd ovat innovatiivisuus ja
riskinotto, yksityiskohtien huomioiminen, tulossuuntautuneisuus, ihmissuuntautunei-
suus, yhteistydsuuntautuneisuus, aggressiivisuus sekéd vakaus. Innovatiivisuus ja riskin-
otto viittaavat siihen, miten kulttuuri kannustaa jaseniadn innovatiivisuuteen ja riskinot-
toon. Yksityiskohtien huomioimisella tarkoitetaan sitd, kuinka perusteellisesti organisaa-
tion jasenten odotetaan paneutuvan tarkkuuteen ja yksityiskohtien analysointiin. Tulos-
suuntautuneisuus merkitsee johdon keskittymista saavutettuihin ja saavutettaviin tulok-
siin prosessien ja tekniikoiden sijasta. Ihmissuuntautuneisuus tarkoittaa sité, kuinka johto
ottaa huomioon paéatdstensé organisaation jaseniin kohdistuvat seuraukset. Y hteistyo- tai
tiimisuuntautuneisuus kiinnittda huomiota siihen, miten toiminta on jarjestetty organisaa-
tiossa ryhmatasolla. Aggressiivisuus kuvastaa kilpailua ja suhteita organisaation jasenten
valilla. Vakaus taas kuvaa organisaation suhdetta muutokseen ja kasvuun. Tutkimalla or-
ganisaation suhdetta néihin seitsemaan ulottuvuuteen on sen kulttuurista mahdollista
saada jasentynyt kuva. (Robbins 2002, 231.)

Organisaatiokulttuurilla on organisaation toiminnan kannalta valttdmattomia tehtavia
ja se vaikuttaa moniin toimintoihin organisaation sisalla. Ensinndkin se rajaa organisaa-
tiota ja erottaa sen toisista organisaatioista. Toiseksi se tarjoaa organisaation jasenille
identiteetin. Kolmanneksi se esittda organisaation jasenille yksittéista tarvetta suuremman
ja tehokkaamman sitoutumiskohteen. Neljdnneksi se kehittda sosiaalisen jarjestelmén va-
kautta organisaatiossa. Kulttuuri voidaankin néhda eréénlaisena yhdistavana tekijana,
joka pit&& organisaation ristiriitaisia ja osittain vastakkaisia osia yhdessa ja helpottaa sen
jasenten toimintaa organisaatiossa. Tdman lisaksi kulttuuri voidaan ndhda mekanismina,
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joka yhdenmukaistaa ja kontrolloi organisaation jasenten toimintaa. (Robbins 2002, 233.)
Tama kulttuurin vaikutuksen laaja-alaisuus seka sen lapitunkeutuvuus ovat syitd, miksi
organisaatiokulttuurin kehittdminen ja johtaminen osana prosessien johtamista ja inno-
vaatiokyvyn kokonaisvaltaista kehittdmista ovat johtamiskirjallisuudessa yleisid teemoja.

Organisaatiokulttuuri auttaa organisaatiota erottumaan muista sitd muistuttavista or-
ganisaatioista, minka lisaksi se auttaa organisaatioon kuuluvia sitoutumaan organisaation
arvoihin ja tavoitteisiin. Organisaatiokulttuuri muokkaa organisaatiosta erdanlaisen hei-
mon, jonka jasenet jakavat tietyt perusoletukset, arvot ja tavoitteet. (Koskinen ym. 2005,
180-181.) Organisaatio pitéa lahes aina sisélldédn useampia alakulttuureita. Erilaiset ryh-
maét, projektit ja yksikot muodostavat omat alakulttuurinsa. Lisaksi alakulttuureihin kuu-
luvat ihmiset voivat hyddyntaa eri kulttuureita samanaikaisesti siirtyessaan tilanteesta toi-
seen. Organisaation sisaltamat alakulttuurit ovat usein kattavuudeltaan vajanaisia ja kes-
kenéan ristiriitaisia. (Koskinen ym. 2005,180-181.)

Myos erot kansallisissa kulttuureissa nayttelevat merkittavaa roolia innovaatiokulttuu-
rin ja organisaatiokulttuurin rakentumisessa. Kansallisten kulttuurien erojen innovaatio-
toiminnassa on katsottu kohdistuvan erityisesti uusiin ideoihin ja innovaatioihin kohdis-
tuvaan kiinnostukseen, uusien ideoiden sietdmiseen sek& innovaatiohalukkuuteen. Kan-
sallisessa kulttuurissa esiintyvan mielipidevapauden laajuuden on usein katsottu laajalti
korreloivan uusien radikaalien ideoiden ja lapimurtoinnovaatioiden tekemiselle. Kansal-
lisen kulttuurin osalta liian sitovan kollektiivisuuden, uusien ja tuntemattomien riskien
valttdmisen sek& homogeenisen kulttuurin on puolestaan katsottu korreloivan negatiivi-
sesti innovaatioiden esiintymisen kanssa. (Lampikoski & Emden 1999, 335.)

Yksi kulttuurien piirteiden luokitteluun eniten kaytetyimmistd malleista on Hofsteden
(2001) viiden ulottuvuuden malli. Viiden ulottuvuuden malli jakaa kulttuurit valtaetéi-
syyden, epavarmuuden sietokyvyn, yksil6llisyyden ja yhteisollisyyden, maskuliinisuuden
ja feminiinisyyden seké lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden merkityksen perusteella.

e Valtaetdisyydelld tarkoitetaan sitd, kuinka valta jakautuu organisaatiossa ja
mitka mahdollisuudet organisaation alemmilla tasoilla olevilla on vaikuttaa or-
ganisaation toimintaan.

e Epdvarmuuden sietokyky kuvaa organisaation kykya ottaa riskeja ja sietaé epa-
varmuustekijoitd toiminnassaan.

o Yksilollisyydell4 ja yhteisollisyydell pyritddn maarittdmaan organisaation ky-
kya toimia joko yhtendisena yksikkona tai yksilotasolla.

e Maskuliinisuuden ja feminiinisyyden ulottuvuus tarkastelee yksil6tasolla val-
litsevia arvoja ja organisaatiossa koettua sosiaalista vastuuta muista organisaa-
tion j&senista.

e Lyhyen ja pitké&n aikavalin tavoitteet erottavat organisaatiot niiden toiminnan
tavoitteellisen aikajanteen perusteella organisaatioihin, jotka pyrkivét lyhyen
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aikavalin tavoitteisiin tai mahdollisesti uhraavat lyhyen aikavélin hyddyt tavoi-
tellessaan pitk&janteisemman strategian tai tavoitteen toteuttamista.

Hofsteden (2001) viiden ulottuvuuden mallia on useimmiten kaytetty valtioiden tai
alueellisten erojen arvioimiseen, mutta sen voidaan katsoa soveltuvan rajoitetusti myos
organisaatiokontekstissa tapahtuvaan kulttuuristen piirteiden arvioimiseen. Organisaa-
tiossa vallitsevien kulttuurien véliset erot saattavat usein olla jopa alueellisia eroja radi-
kaalimpia. (Northouse 2007, 305-307.)

Organisaatiokulttuurin kasitteen maaritelmén tukemiseksi on tarpeen kuvailla organi-
saatiokulttuurin liittyvié laadullisia kulttuurin ominaisuuksia. Vahvalla organisaatiokult-
tuurilla viitataan organisaation ydinarvojen vahvaan arvostukseen ja laajaan jakamiseen
organisaation sisalla. Mita useampi organisaatioon kuuluva hyvaksyy ydinarvot ja mita
suurempaa niihin sitoutuminen on, sitd vahvempi on organisaatiokulttuuri. (Wiener 1988,
536.) Vahva kulttuuri vaikuttaa heikkoa kulttuuria tehokkaammin kayttaytymiseen orga-
nisaatiossa. Yksi tyypillinen vahvan organisaatiokulttuurin merkki on henkiléston véahai-
nen vaihtuvuus. Johdon kannalta negatiivisena puolena on se, ettd vahvan organisaa-
tiokulttuurin muokkaaminen vaatii johdolta enemman panostusta. (Robbins 2002, 233.)

Hofsteden (2001) ulottuvuuksien mittarein luokiteltuna Porin kuntaorganisaation voi-
daan tutkimusaineiston perusteella todeta olevan valtaetaisyydeltdan lyhyt, koska seka
tyontekijat ettd paikallisyksikdiden johdossa toimivat pyrkivét keskustelevaan johtami-
seen ja suuri osa henkildstosta kokee hierarkian matalaksi ja valtaetdisyyden lyhyeksi.
Tama ilmenee esimerkiksi siind, ettd esimiehia on helppo lahestya, esimiehet joissain yk-
sikdissa osallistuvat tydyhteison normaaliin toimintaan ja siing, ettd johtaminen koetaan
avoimeksi ja vuorovaikutteiseksi. Lyhyen valtaetaisyyden arvioitiin vaikuttavan voimak-
kaan positiivisesti innovointiin paikallisyksikoissa.

”Johtaminen on meill&, varsinkin pienemmissa yksikoissa osallistavaa johtamista eli
johtaja on mukana siind perustydssd, en tarkoita etta tekee sita vallan, mutta voi olla
jonkin aikaa paivasta mukana, etta nakee sita toimintaa ihan paikan paalla konkreet-
tisesti.” (H1)

Epavarmuuden sietokykya Porin kuntaorganisaation tapauksessa voidaan pitdaa melko
korkeana. Tamé ilmenee organisaation yksiloille tarjoaman tuen, kokeiluhalukkuuden ja
virheiden sietokyvyn kautta. Epdvarmuuden sietokyvyn koettiin tukevan innovaatiotoi-
mintaa paikallisyksikoissa.

”Se, ettd ollaan oltu aika pitkdan samalla porukalla, niin [se] tekee sen, etta naita
ideoita uskalletaan tuoda esiin. Kun kaydaan Iapi yhdessa niin muutkin huomaa, etta
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kulttuuri tukee sitd, ettd ihmiset ihan rohkeasti ajattelee itse ja tuo esiin tallaisia, mita
innovaatioiksi voisi kutsua.” (H3)

Y hteisollisyys-yksilollisyys —mittarilla, kuntaorganisaation toiminnan jasentdminen
on haasteellista johtuen eroista eri yksikdiden rakenteissa ja toimintamalleissa olevista
eroista. Yleistden voidaan todeta, ettd organisaatio on kehittynyt yhteiséllisempéan suun-
taan, mutta arvostaa myds yksilon toimintavapauden merkitysta. Yhteisollisyyden asteen
suora yhteys innovaatioihin ei ollut paateltavissa tutkimusaineistosta.

Yksilotasolla vallitsevien arvojen nakékulmasta voitiin Porin kuntaorganisaation kult-
tuuria pitad melko feminiinisend, johtuen sen kantavista arvoista ja toiminnan perustasta.
Organisaation jasenet kokivat kulttuurin tukea antavaksi ja sosiaalisesti oikeudenmu-
kaiseksi, mitka ovat merkkeja feminiinisiin arvoihin rakentuvasta kulttuurista. Toisaalta
organisaatiossa todettiin esiintyvan myds maskuliinisiin arvoihin viittaavaa kilpailua. Yh-
teison arvojen feminiinisyytta pidettiin innovoinnin kannalta hyodyllisena ominaisuutena
kuntaorganisaatiossa.

Ajallisen janteen ndkokulmasta kuntaorganisaation kulttuuria voidaan pitaa pitkan ai-
kajanteen tavoitteita suosivana kulttuurina. Tdma on pitkalti seurausta kunnan toimintaa
ohjaavista periaatteista ja organisaation tavoitteista.

Kulttuurisena piirteend tutkimuksen kannalta merkittdva on myos kulttuurin vahvuus.
Porin kuntaorganisaation organisaatiokulttuuria voidaan pitaa melko vahvana henkilds-
ton véhdisen vaihtuvuuden ja henkildston lausuntojen perusteella:

“Vahvat roolit ja juurtunut kulttuuri on vaikeuttanut sitd, miten johto voi siihen [or-
ganisaatiokulttuuriin] yleensakaan vaikuttaa.” (H4)

Kulttuurin vahvuus koettiin innovaatioiden kannalta positiiviseksi asiaksi yksikdissé,
joissa vahvan kulttuurin muoto oli sellainen, ettd se tuki innovaatiotoimintaa. Toisaalta
vahvan kulttuurin katsottiin mahdollisesti rajoittavan innovaatiotoimintaa sellaisissa yk-
sikdissa, joihin oli juurtunut vahva muutosta vastustava tai muuten innovoinnin kannalta
epéedullinen kulttuuri.

4.2 Organisaatiokulttuuri tutkimuksen kohteena

Organisaatiokulttuurin kasite on moniselitteinen, mutta tutkimustraditioiden tasolta tar-
kasteltuna tutkimusmuotojen vaihtelua on vahemmaén. Smircich (1983) jakaa kulttuurika-
sitykset viiteen eri luokkaan. Samalla han esittaa, mill4 tavoin esitetyt nakemykset liitty-
vat organisaatiotutkimuksen oletuksiin. Kulttuuri on mahdollista ndhda ensinnékin inst-
rumenttina, tyokaluna ithmisten biologisten ja psykologisten tarpeiden tayttamiseen.
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Tama tapa kulttuurien ymmartamiseen on kaytdssa erityisesti klassisessa johtamisteori-
assa. Talloin organisaation katsotaan toimivan omien saantdjensé ja valtasuhteidensa oh-
jaamana, mutta kulttuurinen konteksti vaikuttaa myds sen toimintaan. Toiseksi kulttuurin
voi nahda sisdisend muuttujana. Kulttuurin nakeminen sisaisend muuttujana tarkoittaa né-
kdkulmaa, jossa organisaation katsotaan luovan oman kulttuurinsa itse. Tallin organi-
saatiokulttuurin katsotaan syntyvén sivutuotteena organisaation tuottaminen palveluiden
tai hyddykkeiden ohessa. Kulttuurin vaikutus voidaan talléin nahda joko organisaation
paamaéarien saavuttamista edistdvana tai haittaavana. Kaksi ensimmaista néakokulmaa
pyrkivat selittdmaan kulttuurin epavirallisen organisaation tai ilmapiirin kaltaisena muut-
tujana, joka osaltaan selittdd poikkeamia organisaation haluamista toimintatavoista.
Edelld esitetyissa perinteissa kulttuuri ndhdaan muokattavissa olevana asiana, jonka
avulla organisaation johto voi hallita toimintaansa. Talléin johto voi vaikuttaa organisaa-
tioon vahvistamalla siiné esiintyvaa kulttuuria heikentdmalla tai vahvistamalla kulttuuriin
liittyvia piirteitd. (Koskinen ym. 2005,182-183.)

Kulttuuri on mahdollista hahmottaa muuttujan lisaksi myds organisaation perusmeta-
foraksi. Talldin organisaatiot pyritddn ndkemaan kulttuureina. Kulttuurille ominaista on
sen kyky ohjata toimiamme ja ajatteluamme kokonaisvaltaisesti. Esimerkiksi sisdistetyt
kulttuurin arvot, luokitukset ja symbolit voivat ohjata ajatteluamme ilman, etta edes ha-
vaitsemme niiden vaikutusta. Talléin kulttuuri on jaetuista merkityksista koostuva koodi,
jonka kautta sen piirissé toimivat ihmiset ymmartavat maailmaansa. Kognitiivisessa ant-
ropologiassa kulttuuri ndhdaan kasite- ja luokittelujarjestelmand, jonka avulla ihmiset
madrittavat asioiden paikan ja jarjestyksen. Pettigrew (1979) koki kulttuurien tutkimisen
tarkedksi erityisesti organisaatiokulttuurin kognitiivisen roolin merkittdvyyden vuoksi.
Organisaatiokulttuurilla on usein katsottu olevan vaikutusta yksikdiden kognitiivisten
prosessien tasolle asti ja tita kautta organisaatiokulttuurin vaikutuspiiriin kuuluvien yk-
sikdiden paatoksenteko ja ajatusmalleihin. Organisaatiotutkimuksen traditiot, jotka nake-
vat organisaatiot kognitiivisina jarjestelmind, palautuvat lahelle antropologista kulttuu-
rinakemysta. Symbolisessa perinteessa kulttuuri néhdaan joukkona jaettuja symboleja ja
merkityksig, jolloin tutkijoiden tehtdvana on ndiden symbolien ja niiden siséltdmien mer-
kitysten tulkinta. Jos kulttuuri hahmotetaan organisaation perusmetaforana, néhdaan sen
johtaminen samalla haasteelliseksi ja vaikutuksiltaan heikoksi. Organisaatiokulttuurin
muokkaamisessa onnistuakseen johdon tulisi kyetd irroittamaan organisaation jasenet
ajatuksellisista ja kielellisista vastakkainasetteluista, kognitiivisista luokitteluista seké es-
t44 kasitepareihin liittyvat arvostelmat. Kasitepareihin liittyvilla arvostelmilla viitataan
kulttuurin Kiinnittymiseen sellaisiin staattisiin kasitteisiin, joiden muokkaaminen tai syr-
jayttdminen ei ole mahdollista. (Koskinen ym. 2005,182-185.)

Organisaatiokulttuurin tutkiminen toteutetaan tavanomaisesti kenttatutkimuksena.
Kulttuurin tutkimisen ensimmaisend haasteena on varmistaa herkkyys kulttuurisille ilmi-
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oille. Myds organisaation sisaltamaét erilaiset ryhmittymat asettavat haasteensa tutkimuk-
sen suorittamiselle. Tutkijan onkin usein tehtdva punnintaa sen suhteen, onko koko orga-
nisaatiota kattavaa aineistoa mahdollista kerata tutkimustilanteessa. Organisaatiokulttuu-
rin moniulotteisuus on huomioitava myos aineiston erottelussa; kulttuurista voidaan pyr-
kia l16ytdmaan toistuvia seremonioita ja riitteja tai huomio voidaan Kiinnittaa taysin ih-
misten kayttamiin kognitiivisiin rakenteisiin. Kaikessa kulttuuriin kohdistuvassa tutki-
muksessa etsitadn toistuvia asioita. Tutkijan havaitsemien toistuvien asioiden erittely ja
merkityksen tulkinta vaatii tutkijalta kykya vaihtaa tarvittaessa ndakdkulmaansa tarkastel-
tavaan asiaan. (Koskinen ym. 2005,189-191.)

Kulttuurin haasteellisuus tutkimuskohteena nousi esiin myds taman tutkimuksen osana
suoritetuissa haastatteluissa. Osa haastatelluista koki kulttuuristen piirteiden tunnistami-
sen vaikeaksi.

"Miten sen sitten kukin haluaakaan katsoa, ettd mitd voidaan pitdd kulttuuriin liitty-

vdnd ja mitd sitten taas vdlttamdittd ei.” (H3)

Kuten ilmién perustavanlaatuinen moniselitteisyys ja siihen kohdistuvien tutkimustra-
ditioiden monimuotoisuus osoittavat, organisaatiokulttuuri on vaikeasti kuvailtavissa
oleva kokonaisuus. Tutkimuksen luotettavuuden osalta se asettaa tutkimukselle omat eri-
tyisehtonsa. Organisaatiossa vallitsevaa kulttuuria on erityisen haasteellista kuvailla ja
havainnoida ulkopuolisen tutkijan toimesta. Kuvailun haasteellisuuden liséksi sita voi-
daan pitéa sensitiivisend ja tunteita herattdvana aiheena. Jotta haastatelluilla olisi mahdol-
lisuus kuvailla vallitsevaa ja kokemaansa organisaatiokulttuuria mahdollisimman toden-
mukaisesti, arvioitiin tutkimushaastatteluiden suorittamisen kannalta valttamattomaksi
varata haastatelluille mahdollisuus vastata kysymyksiin halutessaan nimettoméana. Toi-
nen seikka, jolla kulttuurin erityispiirteet pyrittiin huomioimaan tutkimusta suoritettaessa,
oli kysymysten muotoilu l6yhéarajaisiksi ja lahinnd oikeaan suuntaan ohjaaviksi. Valta
paattaa siitd, millaiset organisaation toimintakulttuurin ominaisuudet ja piirteet tulkittiin
organisaatiokulttuuriin kuuluviksi, pyrittiin ohjaamaan haastatelluille.

4.3 Organisaatiokulttuurin rakentuminen

Organisaatiokulttuurin rakentuminen on monivaiheinen ja pitk&kestoinen prosessi. Kult-
tuuri syntyy yhteison kohdatessa haasteita, joihin sen on vastattava. Kohtaamisissa sovel-
letut onnistuneet ratkaisut synnyttavéat toimintatapoja, joiden kyseenalaistaminen véhenee
jokaisen onnistuneen toimintatapojen soveltamiskohteen myo6té. Tallainen kehitys johtaa
lopulta kulttuurin syntymiseen. Kulttuurit siirtavat ongelmanratkaisutilanteissa syntyneet
tietojoukot syvérakenteisiin tavanomaisesti symbolisessa muodossa. N&in syntyneeseen
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symboliikkaan Kiinnittyy organisaation siséistima kokemusvarasto. (Juuti 2006, 243—
245.) Organisaation kulttuuriin yhdistyvat omaksutut symbolit ovat seurausta onnistunei-
den toimintamallien ihanteellistamisesta. Ihanteellistamisprosessi muovaa yksittaisten
henkildiden arvoista, mielipiteista tai toimintatavoista kollektiivisia organisaation jaka-
mia symboleita ja arvoja. Symbolit siirtyvét kollektiiviselta tasolta organisaation jaseniin
tunteenomaisten ja eparationaalisten ajatusmallien korvatessa henkilokohtaiset kokemuk-
set. (Gagliardi 1986, 121-124.)

Monet uudet johtajuusnakdkulmat painottavat johtajan roolia erityisesti organisaa-
tiokulttuurin rakentumisen nadkokulmasta. Talldin johtajan keskeisena roolina on ylléapi-
t4d, muokata ja vahvistaa organisaatiokulttuuria. Scheinin (1985) ndkemyksen mukaan
johtajan tai perustajan arvot vaikuttavat laajalti organisaatiokulttuurin rakentumiseen ja
luovat perustan koko organisaation toimintafilosofialle (ks. Kuvio 2). Samanaikaisesti ne
helpottavat organisaation jasenten sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja arvoihin.
(Peltonen 2007, 140.)

Nékyvyys >
Perus- :
— Arvot —_— Artefaktit

oletukset

Perustaja/
johtaja

Kuvio 2: Organisaatiokulttuurin tasomalli (mukaillen Schein. 1985.)

Scheinin (1985) organisaatiokulttuurin tasomalli, jota on havainnollistettu kuviossa 2,
kuvaa organisaatiokulttuurin rakentumista ja sen eri tasojen nayttaytymista organisaation
ulkopuolelle. Mallissa organisaatiokulttuurin lahtékohtana toimivat perustajan tai johta-
jan arvot ja ndkemykset. Nama tekijat ovat muotoutuneet organisaatiokulttuurissa vallit-
seviksi perusoletuksiksi eivétkd ne tehokkaasti ndy organisaation ulkopuolelle. Organi-
saation perusoletukset ovat toimintaa méérittavia ja ohjaavia séantoja, joihin konkretisoi-
tuvat organisaation perustajan luomat toiminnan ydinsiséllot. Perusolettamukset toimivat
pitkalti tiedostamattomalla tasolla, eivatka organisaation jasenet vélttdmatta kykene ku-
vailemaan niit4. Perusoletukset saattavat ilmet& esimerkiksi avoimen viestintatavan tai
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yhteistydn suosimisen kautta vélillisesti. Perusoletuksia ndkyvammall& tasolla organisaa-
tion toimintaan vaikuttavat arvot. Arvot kuvaavat organisaation tietoisia tavoitteita, stra-
tegioita ja toimintafilosofiaa. Arvot nayttaytyvét usein organisaation toiminnassa kéytéan-
non tasolla ja suuri osa organisaation jasenista kykenee kuvailemaan niitd. Organisaa-
tiokulttuurin ndkyvimman tason muodostavat artefaktit. Artefaktit ovat nakyvissa myos
organisaation ulkopuolelle. Artefaktit liittyvat organisaatiokulttuurin sisaltamiin kayttay-
tymissaantoihin, fyysisiin puitteisiin ja hyvéksyttyihin toimintatapoihin. Artefaktit vai-
kuttavat merkittavasti organisaatiokulttuurin muodostumiseen ja niiden sisaistiminen
edesauttaa organisaatiokulttuurin ymmartamista. (Peltonen 2007, 140.)

Tasséa tutkielmassa oli haastatteluiden avulla mahdollista tarkastella lahinna arvo- ja
artefaktitasojen piirteitd osana organisaatiokulttuuria. Haastatelluista viisi katsoi esimie-
hill4 ja johdolla olleen huomattava merkitys kuntaorganisaation organisaatiokulttuurin
rakentumisessa. Monet haastatelluista my6s arvioivat johdon tietoisesti pyrkineen vaikut-
tamaan organisaatiokulttuurin muotoutumiseen ja kehittymiseen. Johdon uskottiin kyen-
neen vaikuttamaan organisaatiokulttuuriin parhaiten tapauksissa, joissa muutokset olivat
organisaation tavoitteiden kanssa linjassa, henkiloston hyvaksymia ja yleisesti tarpeelli-
siksi arvioituja.

Esimiesten ja johdon edustajien persoonilla sek& muilla paljon toiminnassa lasné ole-
villa organisaation jasenten persoonilla arvioitiin olevan kuntaorganisaation tapauksessa
tarkein merkitys organisaatiokulttuurin rakentumisessa. Persoonien merkitykset koettiin
niin oleellisiksi, ettd ne kumosivat usein johdon tarkoitukselliset ja tahdonalaiset vaikut-
tamisyritykset, jotka olivat niiden kanssa ristiriidassa. Suurimmassa osassa yksikoita or-
ganisaatiokulttuuri koettiin rakentuneen ainakin osittain suunnittelematta ja spontaanisti
yhteistoiminnan my6ta. Samanaikaisesti jotkin haastatelluista epéilivat johdon roolia or-
ganisaatiokulttuurin muovaajina. Johdon katsottiin kykenevan vaikuttamaan ja tahtomat-
taan vaikuttavan organisaatiokulttuuriin sitd tehokkaammin mita tiiviimmassa yhteis-
tyossé johto muiden organisaatio jasenten kanssa toimi. Johdon ja muiden organisaatioi-
den jasenten samankaltaiset arvot, esimiesten osallistuminen jokapéivaisten tyontekijoille
tavanomaisesti kuuluvien tyotehtavien hoitamiseen sekd yhteenkuuluvuuden tunne vah-
vistivat johdon vaikutusta organisaatiokulttuuriin. Johdon viestintatavoista kasvokkaisen
kommunikaation katsottiin tehokkaimmalla tavalla edistdvan kulttuuristen piirteiden siir-
tymistd johdolta organisaatioon.

”Organisaatiomuutoksia [lahinnd rakenteellisiin muutoksiin viitaten] on koko ajan
ollut se kulttuuri on sitten elanyt siind mukana. Vaikeahan siihen on ollut vaikuttaa,
mutta kyll& voisin sanoa, etta on sita pyritty johtamaan.” (H3)
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“Tuntuu kuitenkin, ettd se (organisaatiokulttuuri) on johtajan persoonan ja toimien
kautta muotoutunut. Onhan siihen yritetty vaikuttaa, mutta aina sitten se, mité on ta-
voiteltu, ei ole ollut sitd, miten se vaikutus todellisuudessa on sitten mennyt. ” (H4)

”Eniten organisaatiokulttuuriin ovat vaikuttaneet johtajat ja pitkdaikaiset tyontekijt.
Johtajan organisaatiokulttuuriin sopiva persoona ja se, miten [johtaja] kohtelee ihmi-
sid on vaikuttanut tosi positiivisesti siithen millainen kulttuuri tdnne on kehittynyz. ”
(H5)

Haastatellut arvioivat myds organisaation tai paikallisyksikon pienen koon edesautta-
van johdon mahdollisuuksia organisaatiokulttuuriin vaikuttamisessa. Organisaatiokult-
tuurin kuntaorganisaatiossa koettiin rakentuneen vahvasti konkreettisten toimien poh-
jalta; johtajien persoonat, viestinté ja toimintatavat loivat pohjan organisaatiokulttuurin
rakentumiselle. Toissijaiset tekijat saattoivat vaikuttaa organisaatiokulttuurin, mutta ris-
tiriitatilanteissa organisaatiokulttuurin rakentumiseen vaikuttaneet pohjaoletukset syr-
jayttivat toissijaiset tekijéat.

4.4 Innovaatiokulttuuri

Innovaatiokulttuuri on yksi innovaatioon liittyvistd mediassa eniten esilla olleista ter-
meistd, jota on akateemisessa kontekstissa kasitelty vahemman. Innovaatiokulttuurin se-
manttisen sisallon méaarittelya tuntuu kuitenkin leimaavan perustavanlaatuinen ristiriitai-
suus. Innovaatiokulttuuri on tavanomaisesti ymmarretty organisaatiokulttuurin ominai-
suuksiksi tai sen osiksi, joihin vaikuttamalla organisaation johto pyrkii mahdollistamaan
innovatiivisen ajattelun ja innovaatioiden implementoinnin organisaatiossa. (Sydanmaan-
lakka 2009, 213.) Toisinaan késitettd on kaytetty synonyymina hyvin innovatiiviselle ja
innovaatioiden implementoinnissa onnistuneelle organisaatiokulttuurille eli organisaa-
tiokulttuurille, joka ilmentdd innovaatioiden kannalta hyodyllisid kulttuurisia piirteita.
Jotkin tutkijat taas hahmottavat innovaatiokulttuurin organisaatiokulttuurin niiksi ele-
menteiksi, jotka vaikuttavat innovaatioihin ja ovat tdiman johdosta erotettavissa organi-
saatiokulttuurin omaksi alakulttuurikseen. Tatd monimerkityksellisyyttd selittdd osalta
termien haasteellinen suomentaminen niiden sisallén ja semanttisen merkityksen sailyt-
tavalld tavalla. ”Innovation culture”, jolla tarkoitetaan useimmiten organisaatiokulttuurin
innovaatioihin liittyvié osia, suomennetaan monissa yhteyksissa samoin kuin ’Culture of
innovation”, miki taas termind tuntuu useammin viittaavan innovaatioiden tai innovatii-
visuuden saralla menestyneeseen organisaatiokulttuuriin. Innovaatiokulttuurin keskei-
send nakokulmaeroista riippumattomana periaatteena tuntuu kuitenkin aina olevan koko
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organisaation kaikkien sisdisten toimijoiden innovoinnin mahdollistaminen ja arvostami-
nen. Innovaatiokulttuuri on organisaatiokulttuurin osa, joten organisaatiokulttuurin ta-
voin siita heijastuvat organisaatiokulttuurin arvot. Sen keskeisimpané tehtdvana on maéa-
ritell& innovaatioiden ja luovuuden asema organisaatiossa. Innovaatiokulttuurin kehityk-
sen kannalta on tirkeéd, ettd organisaatiolla on yhteiset arvot, joihin on sitouduttu seka
selked visio, joka ohjaa toimintaa. Naiden tekijoiden vaikutus korostuu erityisesti organi-
saation jasenten siséisen motivaation kautta. Innovaatiokulttuurin muovaaminen ja kehit-
tdminen tapahtuvat organisaatiokulttuuriin vaikuttamisen kautta. Jotta innovaatiokulttuu-
rin kehittdminen on organisaation johtotehtavissa toimiville mahdollista, vaaditaan ym-
marrysta organisaatiokulttuurin johtamisesta, seka kykyéa kulttuurin kehittdmiseen. Inno-
vaatiokulttuurin kehittdminen on pitkan aikavélin prosessi, joka on monissa organisaa-
tiossa kaytanndllisinta toteuttaa vaiheittain innovoijien, teknisten resurssien ja innovaa-
tiojohtamisosaamisen véhittdisella hankinnalla. Innovaatiokulttuurin keskeisimpéané ta-
voitteena voidaankin pitéé sita, ettd koko organisaation suhde innovaatiotoimintaan muut-
tuu; innovaatioita ei endd ndhda satunnaisina tyon sivutuotteina vaan jatkuvasti kehitetta-
vana prosessina, jolta odotetaan tuloksellisuutta ja jota on mahdollista ja tarpeellista ke-
hittaa jatkuvasti. (Tidd & Bessant 2013, 87-88.)

Maher (2014) on maaritellyt innovaatiokulttuurin seitsemén eri ulottuvuuden kautta.
Innovaatiokulttuurin ulottuvuudet ovat riskinotto, resurssit, tieto, tavoitteet, palkitsemi-
nen, tyokalut ja suhteet. Riskinotolla innovaatiokulttuurin ulottuvuutena tarkoitetaan
kulttuurin kykya antaa jasenilleen tukea ja pyrkia kehittyméén epaonnistumisten seurauk-
sena, niista rankaisemisen sijaan. Resurssien ulottuvuuteen kuuluvat kéytossa olevat ra-
hat, aika ja toimintaan vaadittava auktoriteetti. Tiedon ulottuvuus pitaa sisallaan infor-
maation vapaan kulun seka sen sensuroimattomuuden ja supistamattomuuden. Tavoitteet
tarkoittavat organisaatiossa esiintyvéaa ilmaistua tarvetta innovaatioille seké tarpeen sito-
mista organisaation toimintastrategiaan. Palkitseminen liittyy ulottuvuutena siihen, miten
innovointia kannustetaan ja miten tydntekijoita motivoidaan. Tyokalut luovat mahdolli-
suuksia joustoon ja kannustavat taitojen kehittdmiseen. Suhteet siséltavét innovaatiokult-
tuurin ulottuvuutena organisaation kaikkien jasenten innovaatioiden ja ideoiden arvos-
tuksen, monimuotoisuuden tukemisen seka yhteistoiminnan. (Maher 2014, 9.)

Haastatellut arvioivat organisaatiokulttuurin innovatiivisuutta tehokkaimmin edesaut-
taviksi laadullisiksi piirteiksi organisaatiokulttuurin avoimuuden, keskusteluun pohjautu-
van paatoksenteon, kulttuurissa vallitsevien toimintamallien dynaamisuuden, kulttuurin
tuen tyontekijoiden toimille sek& tyontekijéiden vastuun ja toimintavapauden sopivan
laajuuden. Avoimuus oli mainituista piirteista yleisimmin esiin nostettu laadullinen piirre.
Avoimuudella tarkoitettiin organisaatiokulttuurin suhdetta uuteen tietoon, uusiin ideoihin
ja viestintatapaan seké kykyyn vaihtaa tietoa. Toteutumisen kannalta avoimuuden osiksi
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eriteltiin tiedon jakaminen, osallistaminen ja viestintd. Avoimuuden arvioitiin edesautta-
van erityisesti innovaatioiden syntymistd, mutta se arvioitiin myos innovaatioiden imple-
mentoinnin ja kehittdmisen kannalta keskeiseksi.

”Suurin osa kokee organisaatiokulttuurin avoimeksi, kokemukset vaihtelevat ja osa ei
valttamatta koe. Avoimuus auttaa kylla sitd, miten innovaatioita saadaan ai-
kaan.”(H3)

”...pyritddn siihen, ettd organisaatiokulttuuri ei mitenkaan lahtisi rajaamaan sité luo-
vuutta ja niitd innovaatioita, vaan juurikin, ettd painvastoin toisi téallaisia piirteita
esiin myds niissa ihmisissa, jotka ei ehka erilaisessa kulttuurissa talla tavalla sitten
toimisi.” (H2)

”Varmasti se avoimuus vaikuttaa meilla tosi paljon. Mité avoimempi kulttuuri ja mita
enemman tyontekijoita kuunnellaan, sitd enemman innovatiivisempaa se toiminta on.
Etta jos organisaatiokulttuuri antaa tukea kaikissa tilanteissa, hullummatkin ideat us-

kaltaa sanoa ddneen.” (HT)

Haastatteluvastauksista ilmenee organisaatiokulttuurin rooli muutoksen estajana ja toi-
saalta toiminnan vakiinnuttajana. Johdon oli mahdollista vaikuttaa organisaatiokulttuu-
riin arvojen ja toimintaan vaikuttavien periaatteiden vélityksella. Perustavanlaatuisiksi
arvoiksi oli tutkimusaineiston perusteella tulkittavissa avoimuus, keskustelevuus, tasa-
vertaisuus ja vastuullisuus.

”...pyritddn pois siitd, mitd johtaminen on joskus joissain organisaatiossa ollut; sa-

nelupolitiikkaa.” (H1)

“Johtaminen on ihmissuhdetyotd, ei ylhddltd tulevaa késkyttamistd.” (H1)

”...se, etta tiedustellaan miten tyontekijoiden mielest& tulisi toimia, keratdan ideoita
ja kysellaan ettéd miten heidan mielesta joku pitdisi toteuttaa auttaa tata (innovatiivi-
suudesta keskusteltaessa) eli pyritaan tallaiseen ettd ollaan kriittisia omaa toimintaa
kohtaan.”” (H3)

”[Esimiehen toimista innovaatioiden synnyttdmisen ja edesauttamisen osalta kysytta-
essa] Se vaikuttaa, ettd ideoita ja innovaatioita ei ole koskaan esimiehen osalta am-
muttu alas. Kaikkia ei tietenk&an voi toteuttaa, mutta se ettd tuetaan etta naita tuodaan
esiin ihan kaikkien tyontekijoiden osalta, niin se on todella tarkeata. ” (H4)
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Yleisesti innovaatiokulttuurin tila Porin kuntaorganisaatiossa koettiin innovaatiotoi-
mintaa tukevaksi ja innovaatioille edellytyksiad luovaksi. Myds ne haastatellut, jotka ko-
kivat muuten innovaatiotoiminnan toisia kriittisemmin, arvioivat innovaatiokulttuurin ti-
lan innovaatioiden kannalta edulliseksi. Innovaatiokulttuurin piirteet, joiden katsottiin te-
hokkaimmin edistavan innovaatiotoimintaa, olivat kuntaorganisaation innovaatiokulttuu-
rissa voimakkaasti lasna.

4.5  Organisaation monimuotoisuuden vaikutus innovaatioihin

Lukuisissa tutkimuksissa on selvitetty yhteyttd organisaation monimuotoisuuden eli di-
versiteetin ja innovaatioiden esiintymisen vélilla (ks. esim Vegt & Janssen 2003, Lemaire
et al. 2005). Ostergaard kumppaneineen (2011) tutki monimuotoisuuden ja innovaatioi-
den esiintymistiheyden yhteyksié. Yhteytta innovatiivisuuden kannalta tutkittiin tekijoi-
den sukupuolien, ikien, etnisyyksien ja koulutusten osalta. Tutkimus perustui 1648 orga-
nisaatiosta keréttyyn aineistoon. Ekonometrinen analyysi paljasti positiivisen yhteyden
innovaatioiden esiintymisen ja koulutuksen monimuotoisuuden valilla seké innovaatioi-
den esiintymisen ja sukupuolellisen monimuotoisuuden valilla. Koulutuksen osalta inno-
vaatioiden esiintymiseen yrityksessa vaikutti positiivisesti suhteellisesti eniten korkea-
koulutettujen tyontekijoiden monipuolinen koulutustausta. Sukupuolellisesti monimuo-
toiset organisaatiot saavuttivat suurimman maaran innovaatioita, kun toisen sukupuolen
edustus tarkasteltavasta ryhmaésté oli 60-70%. Logistinen regressio paljasti myods yhtey-
den organisaation innovointikyvyn ja organisaation kulttuurin tuen organisaation moni-
muotoisuudelle vélilla. Tutkimuksen mukaan tyéntekijoiden iallisen monimuotoisuuden
ja innovaatioiden esiintymisen seké tyontekijoiden etnisen monimuotoisuuden ja inno-
vaatioiden esiintymisen valilla ei 16ytynyt yhteyttd. (Ostergaard et al. 2011, 500-509.)
Tutkimustulosten perusteella voidaan katsoa, ettd mikéli johtaja pyrkii varmistamaan or-
ganisaation mahdollisimman hyvan innovaatiokyvyn, tulee héanen huolehtia erityisesti or-
ganisaation sukupuolellisesta ja koulutuksellisesta monimuotoisuudesta.

Diversiteetin lisaksi organisaation on mahdollista tehostaa innovointia pyrkiméll& pro-
sessin toimijoiden monimuotoisuuteen osallistamalla innovaatioprosessiin jasenia muista
organisaatioista ja ryhmista. Tutkimuslaitosten, viranomaisten ja asiakkaiden kuuleminen
osana innovaatioprosessia ja mukaan tuominen innovaatioprosessiin on omiaan varmis-
tamaan prosessin tulosten kéaytettavyyden ja hyodyllisyyden organisaation sidosryhmien
nékodkulmasta. (Sydanmaanlakka 2009, 208-209.)

Haastatteluiden perusteella kuntaorganisaatiossa esiintyvélld henkildston monimuo-
toisuudella ei voitu havaita olevan oleellista merkitystd innovaatiotoiminnan kannalta.
Ainoastaan yksi haastatelluista nosti omatoimisesti esiin monimuotoisuuden merkityksen
ilman tarkentavaa kysymysta ja tdméankin haastateltavan tapauksessa monimuotoisuuden
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innovatiivisuutta edesauttavat vaikutukset koettiin vahaisiksi. Henkiléiden taustoihin ja
koulutuksiin kohdistuva monimuotoisuus koettiin merkityksellisimmiksi monimuotoi-
suuden muodoiksi innovatiivisuutta tarkasteltaessa. Taysin monimuotoisuuden merki-
tystd innovaatiotoiminnan kannalta ei kuitenkaan pois suljettu.

4.6  Organisaatiokulttuurin johtaminen

Koska tdmaé tutkielma tarkastelee innovaatioiden johtamista organisaatiokulttuurin nako-
kulmasta, on organisaatiokulttuurin johtamista tarpeellista tarkastella osana teoreettista
viitekehysta. Johdon kyky organisaatiokulttuuriin vaikuttamiseen ja kulttuuristen piirtei-
den johtamiseen on edellytyksend innovatiivisuutta tukevan organisaatiokulttuurin kehit-
tymiselle. llman johdon aktiivisia toimia kykenee organisaatiokulttuuri vain harvoin te-
hokkaasti tukemaan organisaation innovaatiotoimintaa.

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on monissa tapauksissa haasteellista, koska se ra-
kentuu suhteellisen vakaiden ja muuttumattomien piirteiden ja ominaisuuksien varaan.
Organisaatiokulttuuri rakentuu tyypillisesti vahitellen vuosien kuluessa yhteisiksi hyvak-
syttyjen arvojen ja toimintatapojen muovaamana. Tamén lisaksi monet organisaation si-
séiset voimat yllapitavat ja vahvistavat syntynyttd organisaatiokulttuuria. Esimerkiksi or-
ganisaation missiolla ja sen toimintafilosofialla on usein katsottu olevan osittain organi-
saatiokulttuuria vahvistava vaikutus. (Robbins 2002, 241.) Myos fyysisilla tiloilla ja ra-
kenteilla, johtamistyylilla ja virallisella rakenteella on katsottu olevan vaikutusta organi-
saatiokulttuurin vakauteen ja pysyvyyteen. Vaikka organisaatiokulttuurin kehittdminen ja
muuttaminen ovatkin haasteellisia tehtdvid, on niiden toteuttaminen mahdollista. Kult-
tuurin muokattavuutta on mahdollista edistdd luomalla toimintaan kohdistuvan Kriisin,
vaihtamalla johdon henkil6stdd, vaikuttamalla organisaatiokulttuuriin organisaation ol-
lessa viela pieni ja nuori seké tarvittaessa heikentamalla organisaatiokulttuuria ennen yri-
tysta vaikuttaa siihen. (Kilmann et al. 1985, 11-13.)

Johdon rooli innovatiivisen organisaatiokulttuurin taustalla tulee useissa tapauksissa
esiin aloitteellisuuden kehittdmisen kautta. Usein toiminnassa esiintyvé innovatiivisuus
onkin seurausta siitd, ettd johto vaatii ja kannustaa tyontekijoita tuottamaan ja tuomaan
esiin ideoita ja ratkaisemaan ongelmia omassa tydssaan ja tydymparistossaan. Lisaksi an-
nettu vapaus ja ohjaus oman tyon ja tydympariston kehittdmiseen edesauttavat innovatii-
visuustavoitteiden saavuttamista. (Lampikoski & Emden 1999, 328-330.)

Innovaatiotoimintojen hajauttamisella on tutkitusti todettu olevan positiivinen vaiku-
tus innovaatioiden esiintymistodennakdisyyteen. Innovaatiotoimintojen hajauttaminen
kahdesta kolmeen toimipaikkaan on todettu pienten yritysten tapauksessa kasvattavan in-
novatiivisuutta. Tata laajempi hajauttaminen useampaan toimipaikkaan ei kasvata inno-
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vatiivisuutta saavutetusta tasosta. Innovaatiotoimintojen hajauttaminen lisad organisaa-
tion mahdollisuuksia kayttada ulkopuolisia tietol&hteitd innovaatiotoiminnassa. (Mékinen
2007, 136-137.)

Tallaisen hajauttamisen kaltaista rakennetta Porin kuntaorganisaatiossa vastasi eri pai-
kallisyksikosta toiseen siirtyvat innovaatiohankkeet. Tallaiset prosessit arvioitiin melko
harvinaisiksi, mutta innovatiivisuutta edistaviksi. Yleisempéaa oli innovaatioiden kehitty-
minen inkrementaalien innovaatioiden myo6té sen jalkeen, kun kehitetty innovaatio oli
otettu kéyttoon muissa paikallisyksikoissd. Merkitykselliseksi johdon vaikutusmahdolli-
suuksien kannalta organisaatiokulttuurissa koettiin kulttuurin vakiintuneisuuden ja muu-
tostahdin liséksi se perusta, jolle organisaatiokulttuuri oli muotoutunut.

”Uudet tyotavat, jotka ovat ldhteneet kdyntiin innovoinnin pohjalta, niin niihin on ollut
helppo tuoda uusia innovointiin perustuvia ideoita, mutta sitten, kun on naita vakiin-
tuneempia tyonmuotoja, niin niihin on sitten ollut paljon vaikeampi tuoda uutta.” (H4)

Jotkut haastatelluista katsoivat my6s innovaatiotoimintaa koskevan tiedonvélityksen
muodon ja informaatiokanavien olevan innovoinnin kannalta keskeinen osa organisaa-
tiokulttuuria. Tehokas tiedonvalitys, innovatiivisten ideoiden riittdvan nopea késittely ja
pyrkimys kasvokkain hoidettuun viestintaan olivat kulttuuriin liittyvia piirteitd, joiden
katsottiin olevan seurausta johdon tietoisista toimista organisaatiokulttuurin kehittami-
seen.

”’Se, ettd kokousten yhteydessd kdytdisiin ldpi, mitd ideoita on tullut ja miten niitd on
kasitelty, hyodyttaisi varmasti innovointia jatkossa. Ja juurikin etta kaikista ideoista

annettaisiin palautetta ja ideointia tuettaisiin.” (H4)

Useat haastatelluista katsoivat yksikon koon vaikuttavan huomattavasti johtajan mah-
dollisuuksiin vaikuttaa organisaatiokulttuuriin ja sitd kautta yksikossa esiintyvaan inno-
vatiivisuuteen. Organisaation osan tai yksikon pieni koko Kkatsottiin eduksi myds kes-
keiseksi katsotun keskustelevan organisaatiokulttuurin muodostumisen edellytyksena.
Henkilomadran vahaisyys mahdollisti haastateltujen mukaan johtajan tehokkaamman ja
henkilokohtaisemman kontaktin ty6tekijoihin ja tat4 kautta se edesauttoi organisaa-
tiokulttuurin muovaamisessa.

”Ne, jotka on tyOntekijoiden arjessa mukana, vaikuttaa esimiehind eniten tyontekijoi-
den kautta siihen organisaatiokulttuurin muotoutumiseen. Se rajapinta, mika pyrkii

Jjalkauttamaan ne arvot, on tdrked siind, ettd siihen kulttuuriin voidaan vaikuttaa.’

(H3)
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"Kyllihdn se esimiehen on helpompi lihted muokkaamaan kulttuuria pienemmdssd
yksikdssa, kun kykenee olemaan siella ihmisille eri tavalla lasnd. Suuremmassa yksi-
kossa voi olla, ettd se johtajan vaikutus sitten hddin tuskin ndkyy.” (H2)

"Kylld meilld on kulttuuri aika avoin, ollaan ldhdetty aika pienestd ja levitty aika suu-
reksi organisaatioksi. Alusta asti ollut avoin kulttuuri, miké on varmaan osittain syn-
tynyt, kun johtaminen on aika keskustelevaa.” (H6)

Haastatteluiden perusteella oli pé&ateltavissa, ettd suuressa osassa kuntaorganisaation
yksikoité johdon aktiivisuuden rooli organisaatiokulttuurin muovaajana ja kehittajané on
merkittava. Organisaatiokulttuuri oli usein rakentunut johdon toimien pohjalta organisaa-
tion sisaltamien persoonien ohjaamana, minké lisdksi johto vaikutti organisaatiokulttuu-
riin seka tietoisesti ettd tiedostamattaan. Tietyt erityispiirteet pitkalti maarittivat sité,
missa laajuudessa ja kuinka syvalle johdon vaikutus organisaatiokulttuuriin siirtyi. Li-
séksi suuri osa henkilostosta katsoi organisaatiokulttuurin merkityksen paikallisyksikon
innovaatiotoiminnan kannalta keskeiseksi seké innovaatioiden syntymisen ja esilletuon-
nin ettd niiden implementoinnin kannalta.

4.7  Organisaatiokulttuuri ja innovaatioiden johtaminen

Organisaatiokulttuuri toimii kasvualustana innovaatioille ja sen merkitys innovaatioiden
syntymisen kannalta on olennainen. Kulttuuri vaikuttaa merkittavasti organisaation inno-
vatiivisuuden edistamiseen ja joissain tapauksissa sen estymiseen. Innovatiivisuuteen po-
sitiivisesti vaikuttavan organisaatiokulttuurin piirteita ovat psykologinen turva, monipuo-
lisuus, riskien ottaminen sekd oppiminen onnistumisista ja epaonnistumisista. Tallaisten
piirteiden esiintymisessd johdon toimilla on oleellinen rooli. (Seeck 2008, 257.) Tyypil-
listd innovatiivisuutta edistavéalle kulttuurille on myos se, ettd innovatiivisuuden tarve
tunnistetaan, innovatiivisuuteen kannustetaan, tyontekijoiden asema on melko autonomi-
nen, virheitd siedetén ja oppimiseen panostetaan. Johtajien ja muun henkiléstéhallinnon
rooli on talloin keskeinen innovatiivisuuden edellytysten esiin tuojina ja tukijoina.
(Brown & Uljin 2004, 9.)

Organisaation johdon yhtendinen kulttuurin omaksuminen on avainasemassa innova-
tilvisuutta tavoiteltaessa. Johdon tuleekin pyrkid vahvistamaan organisaatiokulttuurissa
esiintyvié innovatiivisuutta tukevia ilmio6it4, kuten avoimen viestinnén ja tiedon jakami-
sen ilmenemistd, yritysten arvoja ja tarinoita, jotka rohkaisevat innovatiivisuuteen ja ris-
kinottoon, ongelmien esiin nostamista, muualla keksittyjen ideoiden omaksumista, mo-
niarvoisuutta ja tasa-arvoa sek& ihmisten keskindista luottamusta ja arvostusta. Nadiden
ilmididen tukemisen liséksi johdolta vaaditaan hyvéa asiajohtamista innovaatioprosessien
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tukemiseksi. Keskeisié tekijoita tallaisessa asiajohtamisessa ovat selkedt innovoinnin tu-
kiprosessit, riskinottoa, toiminnan uudistumista ja innovatiivisuutta tukevan palkitsemis-
jarjestelman seka mitattavat tavoitteet innovoinnin eri vaiheille. (Antola & Pohjola 20086,
92-93.)

Organisatorisen innovatiivisuuden edellytyksiin kuuluvat innovaatioresurssit. Inno-
vaatioresurssit ja organisaation kyky hyddyntaa niit4 ovat useissa tapauksissa sidottuina
organisaatiokulttuuriin. Innovaatioresurssit ovat tekijoitd, jotka vaaditaan innovaatioiden
syntymiseen. Organisaation innovaatioresursseihin kuuluvat henkildstd, innovaatioiden
syntymiseen tarvittava aika ja raha, kaytettavissa oleva teknologiakompetenssi, markki-
natuntemus sekd oppimiskyvykkyys yrityksessa ja sen verkostoissa. (Apilo ym. 2007,
228-229.) Ajan puute on usein eniten organisaatiotason innovatiivisuutta rajoittava tekija
(Antola & Pohjola 2006, 106). My6s organisaation oppimiskykya on pidetty yhtena tar-
keimmisté tekijoista organisaation innovatiivisuuden kannalta. Innovaatiot perustuvat op-
pimiseen. Organisaation tulee pyrkia kehittdmaan oppimiskykyaén, mikali se pyrkii in-
novatiivisuuteen. (Apilo & Taskinen 2006, 40-41.)

Innovatiivisuutta johdettaessa tulee organisaation johtamisen liséksi huomioida tyo-
ryhmatasoisen innovoinnin edistdmisen tarkeys. Tydryhmien innovatiivisuuteen vaikut-
tavat sellaiset tydryhmén piirteet kuin sopiva kokoonpano, ryhman kiinteys, yhteistoi-
minta ja vahaiset ryhmien valiset ristiriidat. Myds ryhman jasenten yksilélliset piirteet
vaikuttavat koko ryhmén innovaatiokykyyn. Tallaisia yksilollisié tekijoitd ovat ryhman
jasenten johtamis- ja ongelmanratkaisutyylit ja sisdinen motivaatio. Stressin kokeminen
vaikuttaa yleensa innovatiivisuuteen negatiivisesti. Avoin ja henkildstokeskeinen johta-
miskulttuuri tukee organisaation innovatiivisuutta ja innovaatioiden hyddyntamista seké
kokonaisvaltaisesti ettd tydryhmatasolla. (Koskensalmi ym 2000. 8-10.)

Seuraavalla sivulla esitetyssa taulukossa on esitetty tyohon kohdistuvan aikapaineen
ja tydn viestittyjen tavoitteiden yhteys innovaatioiden esiintymisen todennéakoisyyteen.
Tyontekijoille viestityt tyon tavoitteet ovat merkityksellisia tyétekijéiden innovatiivisuu-
den kannalta. (Rajaniemi 2010, 139.) Taman tutkimuksen aineisto tuki esitettya teoriaa;
kannustus innovointiin ja innovaatioiden merkityksen esille tuominen joka paivéisen toi-
minnan kannalta koettiin innovatiivisuutta edistavéksi tekijaksi. Taman liséksi aikapai-
neen arvioitiin vaikuttavan yksilétason innovaatiokykyyn.
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Taulukko 1: Aikapaine- ja luovuusmatriisi (mukaillen Amabile et al. 2002.)

Luovan ajatte-

Tyon tavoitteet

Pieni aikapaine

Suuri aikapaine

dennékdistd, jos tyonte-
kijoilla on aikaa, mutta
tyon tavoitteet eivat ole
selvéat, eivatka tyonteki-
jat saa palautetta tai kan-

lun  todenné-

koisyys

Suuri Selvét Innovatiivisuus on to- | Innovatiivisuus on to-
denndkdistd, kun tyonte- | denndkoistd, kun tyonte-
kijoilla on aikaa, mutta | kijat kokevat kiireen ai-
tyd koetaan selvasti | doksi ja voivat keskittya
haasteelliseksi ja tavoit- | ongelman  ratkaisemi-
teelliseksi. seen ilman héirigita.

Pieni Epéselvéat Innovatiivisuus ei ole to- | Innovatiivisuus ei ole

todenn&kaistd, jos tyon-
tekijoilla on Kkiire, tyo-
tehtavia ei priorisoida ja
tyontekijoiden on oltava
kaikessa mukana.

nustusta.

Innovaatiotoiminnan kannalta on oleellista tiedostaa kiireen vaikutus innovaatioiden syn-
tymiseen. Rajaniemi (2010) tarkasteli vaitoskirjassaan organisaatiorakenteista johtuvista
innovatiivisuuden esteista ja pyrki tunnistamaan, mitka tekijat vaikuttavat eniten organi-
saation innovatiivisuuden heikkenemiseen tai estymiseen. Tutkimukseen haastatellut pi-
tivat kiirettd suurimpana innovatiivisuuden ja luovuuden esteend. (Rajaniemi 2010, 139.)

Kuntaorganisaation tyontekijoiden haastatteluiden perusteella oli ymmarrettavissa,
ettd mikali innovaatioaloitteet kasiteltiin hitaasti, eik& niille oltu luotu tehokasta palaute-
mekanismia, vahensi tdman innovoineen henkilon halukkuutta tuoda ideoitaan jatkossa
esiin. Mikali paikallisorganisaatiossa oli korkea hierarkia, ei tdman kaikissa tapauksissa
kuitenkaan katsottu estdvén tehokasta innovointia ja uusien innovaatioiden implemen-
tointia. Nimenomaisesti innovaatioiden késittelyyn perustetut mekanismit, palautejérjes-
telmat seké& johdon viestinnén ja kannustuksen katsottiin useissa tapauksissa edesauttavan
innovointia paikallisyksikkotasolla korkeasta hierarkiasta huolimatta ja véhentéen hie-
rarkkisen rakenteen innovoinnille asettamia esteitd. Tyontekijoille tukea antava organi-
saatiokulttuuri ja paikallisyksikon kyky sietdd epdvarmuutta nostettiin olennaisiksi osate-
kijoiksi innovaatioiden synnyn ja esille tuomisen osalta. My0s organisaatiokulttuurin
tyontekijoilla antama vapaus ja vastuu tulkittiin usein innovoinnin kannalta hyddyllisiksi
kulttuuritekijoiksi.
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"Kylld se [hierarkia] varmaan sinne korkean puolelle kallistuu. En sitten osaa tar-
kemmin maaritella, mutta ei se ole sitten ideoinnin kannalta valttamatta paras rat-
kaisu, jos ei ole jarjestelmia etta kaikki [esitetyt ideat] menee varmasti perille. Usein
se johtaa sitten siihen, ettd rohkeus tuoda nditd ideoita esille lopulta puuttuu.” (H3)

"Meilld on ainakin pyrkimyksend saada aikaan demokraattista johtamista, vastuute-
taan ja velvoitetaan henkilokuntaa osallistumaan paatoksentekoon, pyritéan pois au-
toritaarisesta johtamisesta ja uskon, ettd taméa ettd annetaan vastuuta ja johdetaan

keskustellen sitten auttaa tdllaista luovuutta ja innovatiivisuutta.” (H2)

”Toisinaan tuntuu, ettd esiintuoduista innovaatioista [ideoista] ei sitten enaa koskaan
kuulu, ettei tieda mihin ne sitten joutuu. Eika tallainen sitten varmastikaan auta, etta

Jjatkossa sitten halutaan tuoda nditd asioita esille.” (H5)

Kuntaorganisaatiossa tutkimushetkell& vallitseva organisaatiokulttuuri koettiin avoi-
meksi. Kulttuurin avoimuuden arviotiin olevan innovaatiotoimintaa ja innovatiivisten
ideoiden esilletuontia tukeva piirre. Avoimuuden katsottiin olevan seurausta johdon ak-
tiivisista toimista.

”Kenellakaan ei ole tarvetta pimittédd asioita, ettéd yhtenainen [organisaatiossa on]
halu ajaa eteenpdin yhteisia asioita. [organisaatiokulttuurin avoimuuden seurauk-
sista] ” (H6)

”Kyllahan se nyt tota, kun on silla tavoin avoin kulttuuri ja pyrkimys luoda sita jatku-
vaa vuorovaikutusta alaisten ja esimiesten kesken, niin kyllahan se auttaa, etta tallai-
sia innovaatioita syntyy ja saadaan sitten hyddynnettya.” (H3)

Haastatellut kokivat padsaantdisesti tyonsa tavoitteet selkeiksi. Innovatiivisuuden kan-
nalta hyodylliseksi koettiin se, ettd toiminnan kehittdminen innovaatioiden kautta oli osa
jokaisen organisaation jasenen ty6td. Organisaation johto pyrki siis aktiivisesti kannusta-
maan tyontekijoita innovatiivisten ideoiden esilletuontiin ja toiminnan tarkasteluun kriit-
tisesti. Aikapaineen vaikutus koettiin innovaatioiden esiintymisen ja kehittymisen kan-
nalta haitalliseksi niissé yksikoissa, joissa tyotahti koettiin toisinaan Kiireelliseksi. Muissa
yksikoissa aikapaineen merkitys innovaatiotoiminnan kannalta ei noussut esiin.
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5 MALLI KUNTAORGANISAATION ORGANISAATIOKULT-
TUURIN KOKONAISINNOVATIIVISUUDEN ARVIOIMI-
SEEN JA TUKEMISEEN

5.1 Teoreettisen mallin rakentuminen

Taman alaluvun tarkoituksena on kuvata kuntaorganisaation organisaatiokulttuurin ko-
konaisinnovatiivisuuden arvioimiseen ja tukemiseen kehitetyn mallin rakentuminen.
Pohjustuksen tavoitteena on selventdd, minka kaltaiset taustaoletukset toimivat mallin
lahtdkohtina ja miten malli kehittyi lopulliseen muotoonsa. Mallin vaiheistuksen pohjana
toimivat organisatorista innovatiivisuutta tutkittaessa usein eniten esiin nostetut ja koros-
tetut organisaation innovaatiotoiminnan kokonaisuudet: innovointi eli organisaation kyky
kehittdd uusia luovia ratkaisumalleja sekd innovaatioiden implementointi eli organisaa-
tion kyky ottaa innovaatiot kayttoon operatiivisella tasolla ja hyddyntaa niité strategisesti.
Innovaatioiden “jalostaminen” ennen implementointia jatettiin lopulta mallista, sill& se ei
tutkimusaineiston mukaan sisaltdnyt merkittavia innovaatiopotentiaalin hyddyntamista
estavia rajapintoja julkisen kohdeorganisaation nakokulmasta tarkasteltuna. Malli paatet-
tiin rakentaa talta hyvin yksinkertaistetulta kaksivaiheiselta pohjalta sen soveltuvuuden
varmistamiseksi. Kuviossa 3 on havainnollistettu mallin kehittyminen kaksivaiheisen
prosessimallin pohjalta.

Ajatusprosessien vaihe

Innovointi

Ilmaisuvaihe Jatkuvan kehittamisen

vaihe mahdollistaa
innovaation paalle
rakentuvat innovaatiot
ja innovaatioiden
jatkokehittamisen

Kasittelyvaihe

Implementointivaihe
Innovaatioiden

implementointi

Organisaation innovaatioprosessi

Jatkuvan kehittimisen vaihe
tai inkrementaalivaihe

Kuvio 3: Kuvaus innovaatioprosessista kuntaorganisaation organisaatiokulttuurin koko-
naisinnovatiivisuuden arvioimiseen ja tukemiseen kehitetystd mallissa
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Kuntaorganisaatiossa tapahtuvaan innovaatioprosessiin voitiin tutkimusaineiston pe-
rusteella havaita muodostuvan rajapintoja, jotka vaikuttivat huomattavasti organisaation
kykyyn hyodyntéa sen sisalld ilmenevaa innovatiivisuutta. Rajapintojen voitiin ymmartéa
olevan innovaatioihin liittyvén informaation siirtymisen ja hyddyntamisen kannalta mer-
kittdvassa roolissa. Rajapinnat ilmensivat kaytdnnon tasolla niita prosesseja tai prosessien
vaiheita, joihin kohdistuvat esteet hidastivat innovaatioprosessia ja joissain tapauksissa
estivét innovaatioprosessin etenemista vaiheesta toiseen. Mallissa innovaatioprosessi pil-
kottiin rajapintojen muodostamiin prosessivaiheisiin innovatiivisuuteen vaikuttavien te-
kijoiden merkittavyyden perusteella.

Tutkimusaineiston perusteella ensimmadisen téllaisen rajapinnan voitiin tulkita muo-
dostuvan innovatiivisten ajatusten syntymisen ja niiden konkreettisen ilmaisemisen va-
lille. Aineiston perusteella tulkittiin, etti organisaation johdon oli tarkedd kannustaa tyo-
tekijoitda hyodyntdmaan osaamistaan ja ammattitaitoaan prosessien ja toimintamallien
kriittisen tarkastelun ja kehittdmisen tehostamiseksi. Kuitenkin ilman tallaisten ajatus-
mallien pohjalta syntyneiden konseptien ilmaisemista ja eteenpdin vélittdmista, eivat ne
olleet innovaatioiden nékokulmasta hyddynnettdvissa. Jotta innovatiivinen idea olisi
mahdollista hy6dyntéd, on idean tavoitettava organisaatiossa ne henkilét, jotka kykenevat
arvioimaan idean ja tekemaan paatoksen sen mahdollisesta kayttéonotosta. Jos innovatii-
visen idean saaneilta puuttui motivaatio tai rohkeus téllaisen asian esille nostamiseen ja
ilmaisemiseen, ei organisaatio kyennyt hyddyntamaan innovaatiopotentiaaliaan tehok-
kaasti. Haastatteluiden perusteella ideoiden ilmaisemiseen vaikuttivat oleellisimmin ide-
oista annettu positiivinen palaute, keskusteleva ilmapiiri, organisaation kyky toteuttaa
ideoita kaytannossé ja johdon aktiivinen lasnaolo.

Toisaalta organisaation kyky kasitellda ilmaistut innovaatiot vaikutti organisaation
mahdollisuuksiin hyddyntaa niita taysimaaraisesti. Mikali organisaatio ei kyennyt kasit-
telemééan kaikkia ilmaistuja innovatiivisia ideoita tai konsepteja, halu ja koettu tarve nii-
den esille tuomiseen heikkeni huomattavasti, minka seurauksena arvokkaimmat innova-
tilviset kehitysideat saattoivat jadda hyodyntamatta. Organisaation innovaatiotoiminnassa
on tarpeellista varmistaa kyky arvioida innovaatiot, antaa niista palautetta ja tehd& paa-
tokset niiden implementoinnista riittdvan nopeasti. Mikali organisaation johto ei kyennyt
tehokkaaseen péatoksentekoon innovaatioiden implementoinnista, ei kaikkien hyodyllis-
ten innovaatioiden implementointi ollut mahdollista. Ké&sittelyvaiheen voidaan tdmén im-
plementointia ja innovointia yhdistavan roolin perusteella katsoa toimivan naiden kahden
toiminnon rajapinnassa. Organisaation kykyyn késitella ideat vaikuttivat tutkimusaineis-
ton perusteella eniten johdon halu kehittdd organisaation toimintaa, organisaation kyky
tehdd paatoksia tehokkaasti ja olemassa olevat mekanismit paatoksen teolle vastaavissa
tilanteissa. Myds johdon kéytdsséa olevilla resursseilla ja johdon kuormituksella katsottiin
olevan vaikutusta johdon kykyyn kasitelld ilmaistut ideat.
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Useat haastatelluista arvioivat, ettd mikali organisaatio on kulttuurinsa ja toimintata-
pansa osalta tottunut toimimaan tietylld muuttumattomalla tavalla ja vélttdmaan toimin-
tamallien kyseenalaistamista, saattoi sen olla vaikeaa hyodyntéé niité ideoita, mitka johto
on paattanyt ottaa kayttoon. Tama prosessiin kohdistuva rajoittuneisuus muodosti mallin
kolmannen rajapinnan. Kaikki ideat, jotka kyetdan kasitteleméén, eivat ole tehokkaalla
tavalla implementoitavissa organisaation rajallisen implementointikyvyn vuoksi. Tama
rajoite liittyy l&heisesti organisaatiossa esiintyvaan muutosvastarintaan seka sen rajalli-
siin resursseihin. Innovaatiot, joita ei ole kyetty implementoimaan, eivat toimi lahtokoh-
tana toiminnan kehittdmiselle, mika estaa niiden varaan rakentuvien inkrementaalien in-
novaatioiden muodostumisen.

Neljas rajapinta muodostui innovaatioiden hyddyntamisen ja niiden jatkokehittdmisen
valille. Innovaatioiden hyddyntdmistd uusien innovaatioiden kehittdmisessa ja niiden
hyodyntamista uusilla tavoilla rajoittivat tutkimusaineiston mukaan keskeisimmalla ta-
valla puutteellinen tiedonkulku seka osassa tilanteista innovaatioiden hyédyntamisen te-
hottomuus. Organisaation jasenten kyky sellaisten innovaatioiden kehittdmiseen ja inkre-
mentaalien innovaatioiden tuottamiseen sellaisten innovaatioiden pohjalta, jotka nakyivét
toiminnassa vain heikosti ja joista ei ollut tietoa saatavilla, koettiin ymmarrettavasti hei-
koksi.

5.2 Mallin rakenne

Taman tutkielman teoreettinen kontribuutio on kaytannon sovellettavuuden nékokul-
masta tiivistettavissa tassa alaluvussa esiteltdvdan kuntaorganisaation organisaatiokult-
tuurin kokonaisinnovatiivisuuden arvioimiseksi ja tukemiseksi kehitettyyn malliin. Mal-
lin tavoitteena on tarjota organisaation johtotehtdvissa toimiville tyokalu ja arviointiin
soveltuva viitekehys organisaatiokulttuurin innovaatioihin vaikuttavien tekijoiden jasen-
tdmiseen. Malli pyrkii tukemaan kuntaorganisaatioiden organisaatiokulttuurin kehitta-
mista tavalla, joka edistdd organisaatiossa esiintyvaa innovatiivisuutta.
Kokonaisinnovatiivisuudella viitataan mallin innovaatioprosessin moniulotteisuuteen;
malli pyrkii innovaatioiden synnyn ja konseptoinnin liséksi tehostamaan niiden hyddyn-
nettavyyttd organisaatiossa seka niita kehittamalld syntyvien inkrementaalien innovaati-
oiden esiintymisté kulttuurissa. Malli on kehitetty erityisesti kuntaorganisaatiosta saadun
informaation pohjalta kuntaorganisaatioon soveltuvaksi. Se soveltuu péaéasiassa toimin-
nan kehittdmiseen julkisissa organisaatioissa, mutta sit4 voidaan osin hyddyntdd myos
kaupallisten organisaatioiden toiminnan kehittdmiseen. Kriittisimman eron julkisten ja
yksityisten organisaatioiden vélilla voidaan mallin kannalta arvioida olevan eri vaiheisiin
kohdistuvien tekijoiden esiintymisen ja merkittavyyden erot prosessimallissa.
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1.
Ajatusproses-
sien vaihe

5. Jatkuvan 9
kehittamisen

vaihe lImaisuvaihe

4. Implemen- 3. Kasittely-
tointivaihe vaihe

1. Ajatusprosessien vaihe
Organisaatiokulttuurin suhde yksiloon Innovatiivisten ideoiden syntyminen

2. llmaisuvaihe

Organisaatiokulttuurin suhde tiedonvaihtoon Innovatiivisten ideoiden ilmaiseminen

3. Kasittelyvaihe
Organisaatiokulttuurin suhde rakenteisiin Pa&toksenteko ja palaute innovaatioista

4. Implementointivaihe

Organisaatiokulttuurin suhde prosesseihin Innovaatioiden kayttdonotto

5. Jatkuvan kehittamisen vaihe
Organisaatiokulttuurin tukema evoluutio Inkrementaalit kehityskohteet

Kuvio 4: Kuntaorganisaation organisaationkulttuurin kokonaisinnovatiivisuuden arvioi-
miseen ja tukemiseen kehitetyn mallin vaiheiden sisalto ja suhteet organisaatiokulttuuriin
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Malli jakaa kuntaorganisaation innovaatioprosessin viiteen eri vaiheeseen. Vaiheet
eroavat siitd, miten innovaatioprosessi on alan kirjallisuudessa tavanomaisesti kuvattu
sekd muotonsa etta sisaltonsa osalta. Prosessimalli jakaa organisaation innovaatioproses-
sin vaiheisiin sen perusteella, minkd mekanismien kautta johdon on mahdollista edesaut-
taa innovatiivisuutta innovaatioprosessin eri vaiheissa, organisaatiokulttuurin prosessiin
vaikuttavien komponenttien perusteella sekd innovaation kehitysmuotoon liittyvien
konkreettisten erojen perusteella. Prosessivaiheiden rajoja ilmentavét mallin rajapinnat.
Rajapinnat kuvaavat kdytdnnon tasolla niita prosesseja tai prosessien vaiheita, joihin koh-
distuvat esteet Kkriittisesti hidastivat innovaatioprosessia ja joissain tapauksissa estivat in-
novaatioiden siirtymisen vaiheesta toiseen ja joissa se informaatiokokonaisuus, josta lo-
pulta kehittyy innovaatio, muuttaa muotoaan.

Malli kuntaorganisaation organisaatiokulttuurin kokonaisinnovatiivisuuden arvioimi-
seen ja tukemiseen jakaa organisaation sisdiset innovaatioprosessit viiteen eri vaiheeseen.
Ensimmainen vaihe on ajatusprosessien vaihe. Innovaatio edellyttdé organisaatiokonteks-
tissa syntyakseen yksilotason kriittistd ajattelua, nykytilan havainnointia seka tietoa or-
ganisaation toiminnasta. Tyontekijatason kompetenssit, itseluottamus ja organisaatiolta
saatu tuki toimivat huomattavimpina taustavaikuttimina téssa vaiheessa. Ensimmaisessa
vaiheessa korostuu organisaatiokulttuurin vaikutus yksiléon. Téssa vaiheessa organisaa-
tiokulttuurin innovatiivisuuteen vaikuttavia elementteja ovat tyontekijan tiedottaminen ja
osallistaminen péaatoksentekoon, mika edesauttaa tyontekijan halua kehittdd organisaa-
tion toimintaa, tyontekijan tukeminen ja autonomia, tydntekijan osaamisen kehittaminen,
innovatiivisuuden ja kriittisten ajatusmallien merkityksen korostaminen seka keskuste-
leva johtamistapa.

Toinen mallin vaihe on innovatiivisten ajatusten ja uusien ideoiden ilmaisuvaihe. II-
maisuvaiheessa tyontekija on muuntanut ymmartdmansa ja havaitsemansa kehityskoh-
teen tai innovatiivisen idean ilmaistavissa olevaan muotoon, konsepteiksi. Toisessa vai-
heessa korostuvat organisaatiokulttuurin vaikutukset viestintaan ja tiedonvaihtoon; monet
haastatelluista katsoivat organisaatiokulttuurilla olevan syvé vaikutus siihen, tuovatko
tyontekijat innovatiivisia ajatuksiaan esille ja, jos tuovat niin kuinka tehokkaasti innovaa-
tioiden esilletuonti on mahdollista. Organisaatiokulttuurin nakékulmasta merkitysta on
silla, mik& on kulttuurin suhde uusiin ideoihin ja se millaisia mahdollisuuksia ideoiden
esilletuontiin tarjotaan. ldeoiden esilletuomista katsottiin organisaatiokulttuurin kautta
edesauttavan organisaation tyontekijoilleen tarjoama tuki, keskusteleva johtamistapa,
avoin organisaatiokulttuuri, matala hierarkia sek& organisaation muutoskyvykkyys.

Mallin kolmas vaihe koostuu innovatiivisten ideoiden kasittelystéd. Kasittelylla tarkoi-
tetaan tdsséd yhteydessa organisaation kulttuuriin sidonnaista kykya uusien ideoiden ana-
lysointiin, ymmartamiseen ja péaatoksen tekoon niiden kayttéonottamisesta seka palaut-
teen antamiseen ideoiden esilletuonnista. Innovaatioihin perustuvien konseptien kehitta-
minen ja jalostaminen ennen k&yttéonottoa ovat myos kasittelyvaiheen osia. Viimeistaan
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tassd vaiheessa innovaatiot muotoutuvat toteutettavissa olevien konseptien muotoon. Vai-
heen keskeisimpéna toimintana on paatosten teko innovaatioiden kéyttéonotosta, niiden
kayttoonoton tavasta ja siitd laajuudesta, jolla ne implementoidaan. Kolmannessa vai-
heessa tarkastellaan organisaatiokulttuuria suhteessa rakenteisiin. Innovaatioiden késitte-
lyn kannalta keskeiseksi koettiin organisaatiokulttuurin ndkokulmasta se, ettd innovatii-
vista ajattelua ja ideoita esille tuoneet saivat palautetta ideoistaan, kokivat, etta ideat oli-
vat tulleet tehokkaasti kasitellyiksi seka se, ettd vastuu innovaatioiden toteuttamisesta ja
sen mahdollisista seurauksista siirtyi innovaation kasitteleville ja siitd paatoksen teke-
ville. Erityisesti korkean hierarkian organisaatiossa tehokkaan innovaatioiden kasittelyn
edellytyksena katsottiin olevan sen, ettd organisaatiossa oli tarkoitukseen perustettuja me-
kanismeja ja toimintamalleja. Mikéli innovaatioita ei kyetty kasittelemaan tehokkaasti,
késittelysta ei tiedotettu innovoinnin suorittanutta tai palautteenanto oli tehotonta, vahensi
tdmé idean esille tuoneen motivaatiota tuoda esille innovatiivisia ideoita tulevaisuudessa.
Tarkedd oli my0s, ettd innovaation esille tuoneet eivit kokeneet, ettd esitetty idea “jéi
matkalle” eikd koskaan saavuttanut paitoksentekovastuussa olevia henkiloita.

Innovaation implementointi osaksi organisaation prosesseja tapahtuu mallin neljan-
nessa vaiheessa. Toteuttamiskelpoisiksi arvioitujen innovaatioiden taytantdénpano kuvaa
organisaatiokulttuurin suhdetta prosesseihin. Innovaatioiden implementoinnin kannalta
merkitysta tyontekijoiden mukaan oli erityisesti silla, miten organisaatiokulttuuri tuki yk-
siloita, miten kulttuurin oli suhteessa toimeenpanoon ja miten se vaikutti toiminnan ke-
hittdmiseen. Dynaaminen ja orgaanisiin rakenteisiin perustuva organisaatiokulttuuri ko-
ettiin implementoinnin kannalta hyddylliseksi. Implementoinnin tehokkuutta edisti eri-
tyisesti mahdollisuus hyddyntaa implementoinnissa laaja-alaista osaamista kokoamalla
implementointitiimi useiden eri osaamisalueiden henkil6istd. Myos kulttuurin kyky muu-
tokseen ja organisaation epavarmoissa tilanteissa yksiloille tarjoaman tuen katsottiin te-
hostavan implementointia.

Mallin viimeisessa vaiheessa on innovaatioiden edelleenkehittdminen eli innovaatioi-
hin perustuva organisaation evoluutio. Taman vaiheen ydinsiséltoné on organisaatiokult-
tuurin ja organisaation kehityksen yhteys. Organisaation jasenten on kyettdva tiedosta-
maan innovaatioiden merkitys organisaation toiminnan ja kehittymisen kannalta; toteu-
tettuja loppuun asti implementoituja innovaatioita ei tule hahmottaa innovaatiotoiminnan
paéatepisteind, vaan uuden innovoinnin lahtokohtina. Vanhat innovaatiot muodostavat
otollisen kasvualustan uusille kehittyneemmille innovatiivisille konsepteille. Samalla
kulttuurissa on myos vallittava tietoisuus siitd, ettd inkrementaali eli vanhojen jo kaytossa
olevien innovaatioiden paalle rakentuva innovointi on organisaation toiminnan tehostu-
misen perusedellytys. Syntyneitd ja implementoituja innovaatioita on pyrittava tarkaste-
lemaan Kkriittisesti kaikilla organisaation tasoilla. Niiden edelleenkehittdminen ja niiden
paalle rakentuvat uudet innovaatiot ja yhdistelméinnovaatiot synnyttavét innovaatioiden
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uuden kerroksen. Organisaation tuottamien innovaatioiden arviointi tapahtuu mallin vii-
meisessa vaiheessa kuvaillun innovoinnin jatkuvuuden yhtené osana. Innovaatioiden im-
plementoinnin on tarpeellista varmistaa innovaatiokohteiden muokattavuus sekd mahdol-
lisuus niiden kehittdmiseen tulevaisuudessa uusien innovatiivisten ratkaisujen l6ytamisen
myota. Organisaatiokulttuuriin Kiinnittyvien arvojen merkitys viimeisen vaiheen kannalta
on Kriittinen.

Mallin heikkoutena voidaan pitaa sen kyvyttdmyytta huomioida ja korostaa innovaa-
tioiden kehittdmista ja jalostamista organisaation sisélld ennen implementointia. Innova-
tiivisten ideoiden tai innovaatiokonseptien jalostaminen ja kehittdminen organisaatiossa
ovat keskeisid vaiheita sen tuottamien innovaatioiden laadukkuuden kannalta, mutta nii-
den toimivuuteen vaikuttavat organisaatiokulttuuria keskeissmmin muut seikat ja ne to-
teutetaan usein suljetussa ryhmaéssa, jonka prosessiominaisuuksien kuvaaminen korkean
osallistamisasteen innovointiin kehitetyssd mallissa ei olisi tarkoituksenmukaista. Tasta
syysté ne on sisallytetty kokonaisuudessaan vain osaksi innovaatioiden kasittelyvaihetta,
eiké niille ole muodostettu prosessin kuvaukseen erillista vaiheistusta tai tunnistettavia
rajapintoja.

5.3 Kuvaus innovaatioiden kehittymisesta mallissa

Seuraavalla sivulla on kuvattu kuntaorganisaatioiden organisaatiokulttuurin kokonaisin-
novatiivisuuden kehittdmiseen ja arvioimiseen kehitetyn mallin sisaltamien potentiaalien
ja kapasiteettien suhteet. Kuvion 5 tarkoituksena on havainnollistaa sitd, miten eri raja-
pinnat eli innovaatiotoimintaan kohdistuvat rajoitukset estévat tai hidastavat innovaatio-
prosessin etenemista ja sitd mika on organisaation kokonaisinnovaatiopotentiaalin ja ko-
konaisinnovaatiokapasiteetin vélinen suhde. Organisaatio kykenee varmistamaan koko-
naisinnovaatiopotentiaalinsa mahdollisimman taysimaaraisen hyodyntdmisen eli koko-
naisinnovaatiokapasiteettinsa maksimoinnin varmistamalla vaihekohtaisten innovaa-
tiokapasiteettien suhteelliset riittdvyydet.
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Organisaation kokonaisinnovaatiopotentiaali
Ajatusprosessien vaihe

 Ajatusprosessien vaiheen innovaatiokapasiteetti
[lmaisuvaiheen innovaatiopotentiaali

Ilmaisuvaihe

Ilmaisuvaiheen innovaatiokapasiteetti
Kisittelyvaiheen innovaatiopotentiaali

Kisittelyvaihe

Kisittelyvaiheen innovaatiokapasiteetti
Implementoitavissa oleva innovaatiopotentiaali

Implementointivaihe

Implementoimiskapasiteetti
Inkrementaali kehittdmispotentiaali

Jatkuvan kehittimisen vaihe

Kokonaisinnovaatiokapasiteetti

Kuvio 5: Kehitetyn mallin potentiaalien ja kapasiteettien suhteet

Organisaation kokonaisinnovaatiopotentiaali koostuu kaikkien organisaation jasenten
kompetensseista ja kyvyistd. Kokonaisinnovaatiopotentiaali-termi kuvaa kaikkea
innovaatioihin perustuvaa hyotya, joka rajapintoihin kohdistuvien innovaatioesteiden
minimoimisen, innovaatioresurssien optimaalisen kdyton ja innovaatiotoimintaa tukevan
organisaatiokulttuurin kautta olisi parhaassa mahdollisessa tilanteessa saavutettavissa.
Kokonaisinnovaatiopotentiaaliin vaikuttavat henkiloston maard, henkiléston osaaminen
ja organisaation siséiset rakenteet. Innovaatiopotentiaalin mé&aré on sitd suurempi mité
suurempi on innovoiva ryhma eli organisaation koko vaikuttaa positiivisesti potentiaalin
méaéaraan. Organisaation jasenten korkea 0saamistaso on toinen
kokonaisinnovaatiopotentiaalin ma&&rdd nostava ominaisuus. Myo6s rakenteilla on
vaikutusta potentiaalin maaraan.
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Vaihekohtainen kapasiteetti kuvaa vaiheeseen kohdistuvien prosessien ja tekijoiden
vaikutusta innovaatioprosessiin. Kapasiteetti kuvaa sitd, kuinka tehokkaasti mikakin
vaihe kykenee siirtdmaan potentiaalia seuraavaan vaiheeseen. Potentiaalin siirtymiseen
vaikuttavat kuntaorganisaation ollessa tarkastelun kohteena alaluvussa 5.2 esitetyt asiat.
Edeltdvan vaiheen kapasiteetin rajoittama potentiaali muodostaa vaiheen lahtékohtaisen
potentiaalin.  Hierarkisesti ylemméat vaiheet asettavat seuraavan vaiheen
innovaatiopotentiaalin rajat. Mitd hierarkkisesti ylempana vaihe prosessissa on, sita
enemman se saattaa rajata organisaation kokonaisinnovaatiopotentiaalia; seuraavan
vaiheen innovaatiopotentiaali ei koskaan ylita edellisen vaiheen innovaatiokapasiteettia.
Tasta syystd johdon tulee organisaation innovatiivisuutta organisaatiokulttuurin
kehittdmisen keinoin edistettdessd ensin varmistua riittdvistd alkuvaiheiden
kapasiteeteista kuvatun innovaatioprosessin viimeisten vaiheiden toteutumisen
varmistamiseksi; konseptoimatta ja&neet innovaatiot eivdt ole implementoitavissa,
eivatka konseptit kykene syntyméaan ilman kriittisia ja analyyttisia ajatusmalleja ja niiden
riittdvaa ilmaisemista organisaatiossa. Jotta organisaatio kykenee hyoddyntdmaan
mahdollisimman suuren osan kokonaisinnovaatiopotentiaalistaan, on sen johdon kyettava
ymmartamaan kaikki ne tekijat, jotka rajaavat sen kokonaisinnovaatiokapasiteettia seka
se miten ndihin tekijoihin on mahdollista vaikuttaa.

5.4 Kehitetyn mallin suhde tutkielman teoreettiseen taustaan

Carlson & Wilmotin (2006) mukaan innovaatioprosessi koostuu niistd vaiheista, jotka
synnyttavat innovaation. Tamé innovaatioprosessin tuloslahtéinen méaritelma toimi kun-
taorganisaatioiden kokonaisinnovatiivisuuden tukemiseen ja kehittdmiseen laaditun mal-
lin lahtdkohtana. Malli koostettiin niista vélivaiheista joiden tuloksena innovaation kat-
sottiin syntyvan ja joiden merkitys osana innovaatioprosessia nousi korostuneesti esiin
tutkimusaineistosta.

Mallin rakenne perustuu tulkintaan, jonka mukaan innovaatioprosessi on luonteeltaan
syklinen; uudet innovaatiot luovat edellytyksié tuleville innovaatioille eikd innovaation
implementointi ole innovaatioprosessin péatepiste. Monien kategorisesti inkrementaa-
leiksi tulkittavien innovaatiotyyppien (ks. alaluku 3.1), kuten fuusioinnovaatioiden ja sys-
teemisten innovaatioiden (Apilo ym. 2007), olemassaolo puoltaa innovaatioprosessin
syklista luonnetta, vaikka innovaatioprosessia tavanomaisesti onkin kuvattu lineaarisilla
malleilla. Malli nékee implementoidut innovaatiot jo hyddynnetyn tai kdytetyn innovaa-
tiopotentiaalin sijaan kokonaisinnovaatiopotentiaalin mé&éraa nostavina kasvualustoina
tai innovaatiokohteina uusille inkrementaaleille innovaatioille.

Mallin organisaatiokohtaisena pyrkimyksend avustaa johtajia luomaan kulttuurin
osaksi vahva innovaatioprosessia tukevien kulttuuriperusteisten ominaisuuksien joukko,
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jota Syddanmaanlakka (2009) kutsuu innovaatiokulttuuriksi. Tallaisen alakulttuurin ydin-
ominaisuuksia ovat ne piirteet, jotka mahdollistavat innovatiivisen ajattelun ja innovaati-
oiden implementoinnin organisaatiossa. Malli on siis tyokalu, joka pyrkii kehittdmaan
organisaation kykya sisdiseen innovaatiotoimintaan tarjoamalla vertailukohdaksi viiteke-
hyksen organisaatiokulttuurin tarpeellisista ja innovaatiotoiminnan kannalta relevanteista
ominaisuuksista.

Alaluvussa 3.2 késitellyt innovaatiotarpeet seka alaluvussa 3.3 kasitellyt innovatiivi-
suuden edellytykset loivat pohjateemat, joita hyddynnettiin mallin rakentamisessa. Kehi-
tetty malli pyrkii tukemaan kuntaorganisaatiossa esiintyvaa innovatiivisuutta keskitty-
maélla innovaatioprosessin eri vaiheisiin kohdistuvien esteiden vahentamiseen, prosessin
edellytysten parantamiseen ja toimintaa tukevien organisaatiopiirteiden esiintymisen var-
mistamisen kautta. Malli keskittyy tukemaan organisaation sisdista innovaatiotoimintaa
erityisesti organisaatiokulttuurin kehittdamisen kautta.

Tiivistéden voidaan todeta, ettd tutkielman teoreettinen tausta-aineisto vaikutti mallin
rakentumisessa. Teoreettinen tausta vaikutti mallin muodon ja rakenteen liséksi sen sisal-
tamiin teemoihin ja tuki mallin pohjana hyddynnettyja tutkimusaineistosta tehtyja havain-
toja. Mallia voidaankin pitad synteesind, joka muodostuu tutkimusaineistosta ja tutkiel-
man teoreettisesta viitekehyksesta ja mallin synteesinomaista luonnetta voidaan pitaa sen
sovellettavuuden seké sen toimivuuden kannalta hyodyllisend seikkana.
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6 YHTEENVETO

6.1  Johtopaatokset

Taman luvun tarkoituksena on koota analysoidusta ja teemoitellusta tutkimusaineistosta
tiivis yhteenveto, joka vastaa tutkielman alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja arvioi
tutkimukselle asetettujen tavoitteiden toteutumista. Tutkimuksen tavoitteena oli tarkas-
tella innovatiivisuuden johtamista kuntaorganisaatiossa ja pohtia organisaatiokulttuurin
merkitysta osana innovaatioiden johtamista. Tutkielmassa selvitettiin, milld kaytannon
keinoilla johdon on mahdollista luoda innovatiivisuutta tukeva organisaatiokulttuuri ja
mitka asiat tallaisessa kulttuurissa ovat tyontekijoiden ja johdon mielesta keskeisessa ase-
massa. Tutkimusongelma jaoteltiin alaongelmiin sen siséllén ja painotusten tarkenta-
miseksi ja ongelman siséllon jasentdmiseksi.

Padasialliseksi tutkimusongelmaksi oli maaritelty:
e Miten kuntaorganisaation johto voi edistaa organisaatiossa esiintyvaa innova-
tiivisuutta organisaatiokulttuurin kehittdmisen keinoin?

Tutkimuksen alaongelmia olivat:

e Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa innovatiivisuuteen organisaatiossa?

e Millainen organisaatiokulttuuri luo edellytyksia innovatiivisuudelle?

e Miten kuntaorganisaation johdon on mahdollista vaikuttaa organisaatiokult-
tuuriin?

Haastatteluiden pohjalta keratysta aineistosta on ymmarrettavissd, ettd organisaa-
tiokulttuuri koettiin kuntaorganisaatiossa havaitun innovatiivisuuden ja innovaatioiden
implementoinnin kannalta hyvin keskeiseksi tekijaksi. Sen lisdksi, ettd useat haastatel-
luista katsoivat organisaatiokulttuurin suoraan vaikuttavan innovatiivisuuteen organisaa-
tiokontekstissa, sen katsottiin osassa paikallisyksikkoja tukevan innovaatioille hyodylli-
sid ja véalttamattomia prosesseja ja rakenteita sek& mahdollistavan innovaatioprosessin
vaatimia toimintaedellytyksia. Organisaatiokulttuurin innovaatioihin ja innovointiin koh-
distuvat vaikutukset eivét siis haastateltavien mielesté rajoittuneet vain sen valittdmiin ja
suoriin vaikutuksiin, vaan ilmenivat myos vélillisesti tukien innovatiivisuuden kannalta
merkityksellisia kriittisid ajatusmalleja, innovatiivisten ideoiden esilletuontia ja k&sittelya
sekd innovatiivisten muutosten implementoinnissa onnistumista.

Haastateltujen ndkemykset innovaatioiden kannalta hyodyllisestd ja innovatiivisuutta
tukevan organisaatiokulttuurin piirteista olivat laajalti yhtenevét riippumatta haastateltu-
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jen asemasta ja paikallisyksikosté. Innovaatioille hyodyllisen kulttuurin laadullisiksi omi-
naisuuksiksi nostettiin organisaatiokulttuurin avoimuus, keskustelevuus paatoksenteossa,
kulttuurissa vallitsevien toimintamallien dynaamisuuden seka kulttuurin mahdollistama
riittdvan laaja tyontekijoiden vastuu ja suuri toimintavapaus. Yleisimmat ja keskeisim-
miksi koetut ominaisuudet olivat termien esiintyneisyyden ja painotuksen perusteella kes-
kustelevuus ja avoimuus. Innovatiivisen kulttuurin piirteiden katsottiin vaikuttavan eri
tavoin innovaatioprosessin eri vaiheisiin, mutta kaikkien mainittujen piirteiden vaikutus
nahtiin oleelliseksi organisaation kokonaisvaltaisen innovaatiokyvykkyyden nakdkul-
masta. Avoimuudella arvioitiin olevan merkitysta erityisesti innovatiivisuudessa ja ideoi-
den esille tuonnissa, kun taas keskustelevuus koettiin onnistumisen edellytykseksi erityi-
sesti innovaatioiden ja konseptien kdyttoonoton seka organisaatiokulttuuriin vaikuttavien
komponenttien hyvaksynnan saamisen kannalta.

Kuntaorganisaation johdon vaikutusmahdollisuuksia arvioitaessa haastatellut kokivat
johdon mahdollisuudet eri yksikdissa ja tehtévissa eri tavoin. Johdon koettiin kykenevan
vaikuttamaan organisaatiokulttuuriin vuorovaikutuksen, arvoperustan kehittdmisen ja
prosesseihin vaikuttamisen kautta. Johdon lasnaolon merkitys oli talléin organisaatiokult-
tuurin kehittamisen nakokulmasta keskeinen. Johtoa edustavien henkildiden persoonien
tai persoonallisuuksien katsottiin joissain yksikoissd olevan kulttuuriin vaikuttavana
komponenttina johdon tavoitteellisia muokkausyrityksid merkittavampia ja osin syrjayt-
tavén tavoitellun persoonan kanssa ristiriidassa olevan kehityksen. Organisaatiokulttuu-
rin kehittdmisen nakokulmasta tarpeelliseksi arvioitiin, ettd johdossa toimi henkildita, joi-
den persoonat ja tydtapa sopivat vallitsevaan organisaatiokulttuuriin ja sen kehittdmiseen
kohdistuviin tavoitteisiin. Parhaiten johdon katsottiin kykenevan organisaatiokulttuurin
kehittdmiseen yksikoissd, jotka olivat kooltaan riittavéan pienid, jotta johdon lasnéolo ko-
ettiin konkreettiseksi; jotka olivat tottuneet muutokseen; joissa kehittdmisen suunta ja ta-
voitteet sopivat yksikossa esiintyvaan organisaatiokulttuuriin ja johdon persooniin seka
niissa yksikoissa, joissa johto oli tiiviissa vuorovaikutuksessa ja yhteistydssd muiden or-
ganisaation jasenten kanssa. Tehokkaimmin johdon uskottiin kykenevén vaikuttamaan
organisaatiokulttuuriin yksikoissa, joissa johto oli toiminut pitk&éan tehtdvassaan ja ollut
mukana jo organisaatiokulttuurin muodostumisen vaiheessa. Niissa yksikoissa, joihin oli
jo ehtinyt muodostua vahva organisaatiokulttuuri eri johdon alaisuudessa, uuden johdon
kyky vaikuttaa laaja-alaisesti organisaatiokulttuuriin, arvioitiin huomattavasti rajallisem-
maksi.

Kokoavana yhteenvetona ja vastauksena paatutkimusongelmaan voidaan todeta, etta
kuntaorganisaation johdon on mahdollista edesauttaa organisaatiossa esiintyvaa innova-
tilvisuutta organisaatiokulttuurin kehittdmisen keinoin pyrkimélla luomaan yhtendinen
avoin ja keskusteleva dynaaminen organisaatiokulttuuri, joka kykenee tarkastelemaan or-
ganisaation omaa toimintaa kriittisesti, tukemaan organisaatiossa innovointiin ja innovaa-
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tioiden implementointiin liittyvia prosesseja, tehostamaan johdon ja tyontekijoiden vé-
listd vuorovaikutusta seka luomaan edellytyksid innovaatioiden tehokkaalle kasittelylle.
Prosessijohtamisen ja organisaatiokulttuurin kehittdmisen taidot ovat talldin johdon me-
nestyksen perusedellytyksié. Johdon sitoutuminen ja nakyvé lasndolo organisaatiossa loi-
vat perustaa johdon kyvylle vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Henkildstéhallinnon néko-
kulmasta persoonansa ja tyotapojensa osalta soveltuvien henkil6iden rekrytointi avain-
rooleihin edistdd johdon vaikutusmahdollisuuksia kulttuurin kehittdmisen suhteen. Li-
séksi organisaation rakenne, johdon ja tyoéntekijoiden vélisen vuorovaikutuksen piirteet
ja johdon kyky tukea tyontekijoitd korostuvat kokonaisvaltaista organisatorista innovatii-
visuutta tavoiteltaessa. Johdon rooli organisaatiokulttuurin innovatiivisuuden kehittdjana
voidaankin tiivistad kolmijakoiseksi; johto toimii vuorovaikutuksen vélityksella kulttuu-
rivaikuttajana, prosesseihin kytkeytyvana innovoinnin esteiden poistajana sekd mekanis-
mien ja toimintatapojen kehittdjan roolissa innovaatioajurina.

6.2 Tutkimuksen onnistumisen arvioiminen

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja tutkimustulosten merkityksen pohdinta ovat kes-
keisié osia tutkimuksen suorittamisessa. Tutkijan on kyettdva osoittamaan, miten tutki-
mus on toteutettu sekd esittdmaan oma arvionsa tutkimuksen luotettavuudesta. Tutkimus-
prosessin etenemisen tasmaéllinen ja tarkka raportointi parantavat tutkimuksen luotetta-
vuutta. Lisaksi tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi on valttdmatontd, etta tutki-
muksen lahtokohdat ja sen taustat esitelladn tutkimuksen osana riittavan tarkasti vertail-
tavuuden ja tutkimukseen vaikuttaneiden taustatekijoiden tunnistamisen mahdollista-
miseksi. Analysoinnin onnistumisen ja esitettyjen tutkimustulosten tarkkuuden varmista-
miseksi analysoinnin kohteen sisalté seké analysoinnissa kéytettavat kasitteet ja naita tu-
kevat alakasitteet on valttamatonta maaritella. Maarittelyt on téssa tutkielmassa liitetty
niihin liittyvien asiasiséltojen kéasittelyn yhteyteen.

Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta arvioitaessa kaytetddn usein validiteetin ja relia-
biliteetin késitteitd. Validiteetti kuvaa tutkimustulosten totuudenmukaisuutta eli sitd,
kuinka hyvin tutkimus vastaa niihin kysymyksiin joihin sen tavoitteena oli vastata. Vali-
diteetti tarkoittaa tutkimuksen mittareiden kykya mitata aiheen kannalta niita relevantteja
asioita, joita on tarkoitus mitata. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten luotettavuutta eli
sitd, kuinka hyvin tulokset onnistuvat kuvaamaan todellista asiaintilaa. Tutkimuksen re-
liabiliteetin edellytyksend on, ettd samat tutkimustulokset on mahdollista saada toista-
malla tutkimus. Reliaabeli mittari antaa siis samat mittaustulokset samanlaista asiaa mi-
tattaessa. (Hirsjarvi ym. 2004, 216.)

Tutkimuksen onnistumisen kannalta sen reliabiliteetin ja validiteetin varmistamisella
ja toteutumisen arvioinnilla on suuri merkitys. Tamén tutkimuksen osalta reliabiliteettiin
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vaikuttavat oleellisimmin tutkimusaineiston koko, tutkimusaineiston kattavuus, aineiston
sisaltdmien vastauksien totuudellisuus ja tulosten pohjalta tehtyjen johtopaattsten laatu.
Tutkimuksen validiteettiin vaikuttavat keskeisimmalla tavalla tutkimukselle asetetut ta-
voitteet, tutkimusaiheen rajaukset seka tutkimuskysymysten ettd haastattelukysymysten
maéarittelyt. Tutkimuksen validiteetti pyrittiin varmistamaan maéarittdmalla tutkimuksen
tavoitteet mahdollisimman tarkasti ja varmistamalla, etta tutkimuskysymykset ja haastat-
telukysymykset ovat linjassa ndiden tavoitteiden kanssa. Haastatteluissa pyrittiin saa-
maan informaatiota, joka arvioitiin keskeiseksi tutkimuksen tavoitteiden, tutkimuskysy-
mysten ja aihealueen nakokulmista. Opponoinnin vaikutus taman tekijan toteutumisessa
oli huomattava. My0s ohjaajan ja vertaisryhméan palaute tehostivat tyon validiteettivaati-
musten toteutumista. Tutkimuksen reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan riittavan suurella
ja kattavalla aineistolla, tutkimuskysymysten kattavuuden varmistamisella seké vastauk-
sien analysoinnin luotettavuutta kehittaméalla. VVastauksien luotettavuuteen vaikutti erityi-
sesti haastateltujen mahdollisuus vastata haastatteluissa anonyymisti. Anonyymin vas-
tausmahdollisuuden katsottiin olevan tarpeen osittain siksi, ettd tutkimus késittelee orga-
nisaatiokulttuuria, joka on ilmiéna vahvasti sidoksissa nakékulmiin ja kokemuksiin, osit-
tain siksi, ettd osan haastatelluista uskottiin kaunistelevan vastauksia paljastumisen pe-
lossa, mikéli anonyymisti vastaaminen ei olisi ollut mahdollista. Osa haastatelluista toi
esiin halukkuutensa vastata nimettdémana ja ennen asiasta tiedustelua.

Koska laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi puhtaasti reliabiliteetin ja va-
liditeetin kautta ei ole usein riittavan tasmallistd, kdytetdan laadullisen tutkimuksen laa-
dun arvioinnissa usein apuna luotettavuuskriteereita (Lincoln & Cuba 1985). Tama tutki-
mustyyppien luotettavuusarvioinnin eriytyminen on seurausta laadullisen tutkimuksen ar-
vottamiseen reliabiliteetin ja validiteetin kautta kohdistuneesta kritiikkista. Tynjalan
(1991) esittamaét laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit ovat siirrettavyys, totuu-
dellisuus, vahvistettavuus ja uskottavuus. Siirrettdvyys merkitsee, ettd tutkimusaineistoon
perehtyvan on mahdollista siirtdé tutkimusaineisto toiseen yhteyteen tulkittavaksi. Taman
tutkimuksen siirrettdvyys on pyritty vahvistamaan suorien lainauksien sisallyttamisella
raportointiin, haastattelurungon ja tausta-asiakirjojen lisdédmiselld liitteisiin seké tutkijan
nékodkulman ja tavoitteiden selventamiselld. Totuudellisuus tarkoittaa tutkimuksen johto-
paéatosten vastaavuutta tutkimuskohteen todellisten ominaisuuksien kanssa. Tutkimuksen
totuudellisuus on tdmén tutkielman osalta pyritty varmistamaan hakemalla havainnoille
tukea aikaisemmista tutkimuksista ja teoriasisalloista ja esittaméalla ndma yhteyden ana-
lysoinnin yhteydessa, liittdmalla tutkimustulosten tulkinta osaksi saman aihealueen teo-
rian késittelyd. Tulosten huolellinen analysointi on myds osa sen totuudellisuuden var-
mistamista. Vahvistettavuus viittaa tutkimuksen johtop&atdsten saamaan tutkimusaineis-
ton ulkopuoliseen tukeen. Tutkimuksen vahvistettavuus ilmenee tavasta, jolla tutkimus-
tulosten tulkinta on yhdistetty aihekohtaiseen teoreettiseen sisaltoon. Johtopéatosten tai
tutkimustulosten uskottavuus ilmenee tutkijan neutraaliuspyrkimyksen kautta. Tutkijan
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tulee tiedostaa tutkimuksen toteuttamiseen ja tulosten kasittelemiseen vaikuttavat henki-
Iokohtaiset ja tilannekohtaiset ominaisuudet ja pyrkia estdimaén tutkimuksella saavutettu-
jen tulosten véaristyminen naiden tekijéiden vaikutuksen kautta. Tamén tutkimuksen us-
kottavuutta on pyritty kehittdmaén arvioimalla tutkimukseen ja sen tulosten tulkintaan
liittyvid vaaristymista aiheuttavia tekijoita ja pyrkimélla vahentdmaan ndiden vaikutuk-
sia. Esimerkiksi haastatteluissa pyrittiin olemaan korostamatta tutkijan mielenkiinnon
kannalta keskeisia kokonaisuuksia, jotta tutkittavien osa-alueiden painotukset eivat vaa-
ristyisi tallaisten tekijoiden suosimisen seurauksena. (Tynjala 1991, 390-392.)

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella innovatiivisuuden johtamista kuntaor-
ganisaatiossa ja pohtia organisaatiokulttuurin merkitystd osana innovaatioiden johta-
mista. Tutkielma onnistui tavoitteissaan tutkijan nakékulmasta arvioiden hyvin. Haastat-
teluissa koottu aineisto taytti aineistolle tutkimuksen alussa asetetut laadulliset Kkriteerit,
minka liséksi aineistoa analysoimalla oli mahdollista 16ytaé vastaus tutkimusongelmiin.
Liséksi aineistoa tulkitsemalla oli mahdollista arvioida organisaatiokulttuurin asemaa ja
merkitysta innovatiivisuuden kannalta kuntaorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteen
tayttymista arvioitaessa keskeiseksi tekijaksi nousi sen méaérittely, onnistuiko tutkimus
tuottamaan uutta ymmarrysta kasitteleméastaéan aiheesta ja toisaalta se, onnistuiko se méaa-
rittdmaan tutkimusongelmasta ilmenevalla konkreettisella tasolla organisaatiokulttuurin
asemaa ja siihen vaikuttavia tekijoita innovatiivisuuden nakdkulmasta. Tutkimus ei pal-
jastanut uusia ja radikaaleja asioita organisaatiokulttuurin tai innovatiivisuuden yhtey-
destd, mutta se kuitenkin onnistui méaarittelemaan minkélaiset asiat kuntaorganisaatiossa
vaikuttavat kulttuurin muotoutumiseen ja miten kuntaorganisaatiossa vallitseva kulttuuri
vaikuttaa innovaatioprosesseihin. Tutkimuksen merkittavyytta lisad myos tutkimuksen
analysoidun aineiston pohjalta toteutettu 5.1 alaluvussa esitelty malli kuntaorganisaation
organisaatiokulttuurin kokonaisinnovatiivisuuden arvioimiseen ja tukemiseen. Naiden
kriteerien valossa tarkastellen, tutkimuksen voidaan todeta saavuttaneen sille asetetut ta-
voitteet.

6.3  Tutkimuksen merkityksen arvioiminen

Tutkimuksen merkityksen eli kontribuution arvioinnin tarkoituksena on pohtia tutkimuk-
sen merkitysta sekd yleisen tieteenalan teoreettisen sisallon, ettd kohdeorganisaation ja
muiden vastaavien organisaatioiden ndkokulmasta. Yhteen kohdeorganisaatioon keskit-
tyvén case-tutkimuksen ollessa kyseessé, tutkimuksen teoreettinen kontribuutio ja sen ko-
konaisvaltainen merkitys keskittyvét yleensa organisaation toiminnan kehittdmiseen.
Tamén tutkielman kontribuutio kohdeorganisaation nékokulmasta tiivistyy pitkéalti
johtopéatoksien ja luvussa 5 esitetyn innovatiivisuuden kehittdamismallin varaan. Mallin
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avulla kohdeorganisaation sekd muiden vastaavien organisaatioiden on mahdollista ke-
hittdd toimintaansa innovatiivisempaan suuntaan. Tutkielmassa esitetyt johtopéaatokset
mahdollistavat innovaatioiden ja organisaatiokulttuurin yhteyden syvemmaén ymmarta-
misen.

Tutkielman merkitys tieteenalan yleisen teoriaperustan kannalta, on lahinnéd aiempaa
teoreettista aineistoa tukeva. Kovin radikaaleja ja yllattavia havaintoja, jotka olisivat ky-
seenalaistaneet teoreettiseen lahdeaineistoon kuuluvia teorioita tai niihin liittyvia havain-
toja, ei tutkimuksessa noussut esiin. Organisaatiokulttuurin oleellisuus osana julkisten or-
ganisaatioiden innovaatiotoimintaa sai tukea tutkimusaineistosta. Tieteenalan kontribuu-
tion kannalta tutkielman rooli voidaankin tiivistad aiempaa teoriataustaa tukevaksi ja or-
ganisaatiokulttuurin tutkimuksen merkitysta korostavaksi.

6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa pro gradu-tutkielmassa tarkasteltiin organisaatiokulttuurin johtamisen ja innovatii-
visuuden vilisia yhteyksia. Tutkimus keskittyi innovaatioprosessiin ja organisaatiokult-
tuurin liitettaviin kuntaorganisaatiossa oleelliseksi koettuihin elementteihin. Jatkotutki-
musmahdollisuudet-alaluvun tarkoituksena on tarkastella, miten tutkielman aiheita olisi
mahdollista tutkia tulevaisuudessa, ottaen huomioon tutkielmassa esitetyt havainnot, tut-
kielman viitekehyksen seké tutkimuksen perusteella saavutettu syvempi ymmarrys tar-
kasteltaviin aiheisiin ja niiden vélisiin yhteyksiin.

Tutkielman sisaltd on erityisesti hyddyntdmiensa kasitteiden osalta aina vahvasti si-
doksissa aikaan, jona tutkimus on suoritettu. Organisaatiokulttuuri ja innovaatiot ovat ke-
hittyvia ja alati muotoutuvia kasitteitd, joiden merkitykset organisaatiossa tapahtuvan toi-
minnan osana ovat jo tdhdn mennesséa kokeneet monia mullistuksia. Liséksi on huomat-
tava, ettd organisaatiokulttuuri, kuten innovaatiotkin ovat kasitteind maariteltavissa lu-
kuisin eri tavoin. Naiden tekijoiden liséksi ndakdkulmat, joista ilmidita tarkastellaan rajaa-
vat osittain tutkimuksen aihetta ja sen siséltod. Ottamalla tutkimuksen lahtokohdaksi
méaéritelman, joka keskittyy tai painottaa eri asioita tassé tutkielmassa esitettyihin maari-
telmiin verrattuna, ilmi6itd on mahdollista tarkastella samassa teoreettisessa viitekehyk-
sessd, mutta uudesta nakokulmasta. Mikéli sama viitekehys halutaan sailyttaa, on aihetta
mahdollista tarkastella myos eri nékokulmasta vaihtamalla case-organisaatiota tai rajaa-
malla tarkastelunakdkulmaa tamén tutkielman valitsemaa tarkemmaksi, esimerkiksi tar-
kastelemalla vain tiettyjen organisaatiokulttuurin piirteiden vaikutusta maarattyyn osaan
innovaatioprosessia. Mielenkiintoinen mahdollisuus olisi myds suorittaa yksikkdtason
vertaileva tutkimus saman organisaation sisalld, jossa selvitettdisiin, mitka tekijat ovat
vaikuttaneet erojen syntymiseen organisaatiokulttuureissa ja miten naiden erojen koetaan
vaikuttavan innovatiivisuuteen. My0s kuntaorganisaatiosta keréattyjen tutkimustulosten
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vertailu samalla alueella toimivaan tuottamiensa palveluiden tai tuotteiden osalta osittain
rinnastettavissa olevaan yritykseen mahdollistaisi syvallisemman julkisen ja yksityisen
toimijan innovaatioprosessien ja niiden edellytysten ymmartamisen. Haasteena téllaisen
tutkimuksen suorittamiselle olisi riittdvan samankaltaisen organisaation maarittely ja 10y-
tdminen. Tutkijan nakdkulmasta mielenkiintoinen tutkimusasetelma olisi myos tarkas-
tella tutkimuksessa jasennettya aihetta kdénteisen kausaliteetin kautta; miten organisaa-
tiokulttuuri ja innovaatiot vaikuttavat johtamiseen. Téallgin tarkastelun keskioon tulisi
nostaa innovaatioiden ja kulttuurin johdon toimia tukevat seké toisaalta rajoittavat omi-
naisuudet. Metodologisesti tutkimuksen toteuttaminen syvahaastatteluiden kautta enem-
man kayttdytymista ja ilmaisutapaa kuin ilmaisun sisaltéa tulkiten, nostaisi todennakai-
sesti esille erilaisia kulttuurisia piirteitd ja mahdollistaisi tutkimuksen jatkamisen samasta
viitekehyksesta.

Innovaatiotoiminnan merkitys seka julkisten etta kaupallisten organisaatioiden toimin-
nan tehostajana tulee korostumaan entisestaan yhteiskunnan kehittyessa yha tietointensii-
visempadn suuntaan. Samalla organisaatiokulttuuriin kohdistuva mielenkiinto ja ymmér-
rys sen hyddynnettavyydesta innovoinnin tukena tulevat todennakdisesti lisdantymaan.
Kuntien ja perustettavien maakuntien organisaatioiden kaytdssa olevien resurssien véahe-
neminen johtavat todennakdisesti siihen, ettd uusilta tekniikoilta tullaan odottamaan yha
suurempaa tuottavuutta vahenevien resurssien kompensoimiseksi. Tallaisten tekniikoiden
kehittdmisessa ja kayttoonotossa voidaan ennakoida innovaatioiden toimivan avainroo-
lissa. Tarve innovaatioiden johtamisen ja organisaatiokulttuurin yhteyden tutkimiselle ei
ole katoamassa lahitulevaisuudessa.
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LIITTEET

LIITE 1 SAATEKIRJE

Tervehdys,

olen Turun yliopiston opiskelija ja tydstan juuri graduani. Tarkoituksenani on tutkia in-
novatiivisuuden johtamista organisaatiokulttuurin nédkokulmasta kuntaorganisaatiossa.
Tutkimus tulee perustumaan pitkélti teemahaastatteluissa kerdédméaani aineistoon. Tarkoi-
tuksenani on haastatella Porin kaupungin tyontekijoita ja johtoa edustamistanne yksi-
koistd ensi vuoden helmikuussa. Haastatteluiden tarkoituksena on selvittdd miten Porin
kaupungin tyontekijat ja esimiehet kokevat yksikkdjen organisaatiokulttuurin vaikuttavan
organisaatiossa esiintyvaan innovatiivisuuteen ja mika on johdon rooli néiden tekijoiden
kehittdjana. Toivonkin, ettd teilla olisi ehdottaa henkil6itd, jotka soveltuisivat mielestanne
parhaiten haastateltaviksi.

Tutkimuksen suorittamisesta on sovittu Porin kaupungin kehitysyksikon kanssa. Toivon,
ettd voisin haastatella yksikdistanne 1-2 tydntekijéé ja yhté johtajaa tai esimiesta.

Olen teihin yhteydessa loppiaisviikon jélkeisella viikolla. (9.1.->).

Ystavallisin terveisin,

Ville Vesala
(sdhkopostiosoite poistettu)
(puhelinnumero poistettu)
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LIITE 2 HAASTATTELURUNKO

Taustoitus

Asema

Tyobhistoria suhteessa organisaatioon ja tehtaviin
Toimenkuva ja tyotehtavét

Haluaako etta haastatellaan anonyymina

Tiimit joissa toimii kuntaorganisaatiossa

Johtaminen

Yleiset erottavat tekijat

Erityispiirteita yksikon johtamistavassa tai johtajissa

Erityispiirteiden ja johtamisen vaikutus yksikdssa esiintyvaan luovuuteen ja tyon-
tekijoiden tapaan ratkaista ongelmia uusilla tavoilla/innovaatiot ja innovatiivisuus
Luovien ratkaisujen ja uusien tyontekijoiden keksimien ideoiden hyddyntaminen
/innovaatioiden implementoinnin tehokkuus

Organisaatiokulttuuri ja innovaatiot

Yleinen luonnehdinta/ henkil6kohtaisia ajatuksia:
o organisaatioista

innovaatiotoiminnasta

innovatiivisuudesta

organisaatiokulttuurista

kulttuuriin vaikuttavista tekijoista

o O O O

Sosiaalinen ulottuvuus ja valta

Ihmisten vai organisaation tavoitteet

Hierarkia ja valta

Luottamuksen ilmeneminen organisaatiokulttuurissa
Paatoksenteko on yksikossa

Arvot ja kulttuurin pohjautuminen

Arvot jotka ovat havaittavissa organisaatiokulttuurista

Yksikon kulttuurin ja sen tavoitteiden yhteys

Toimialan ja kulttuuriin yhteys

Organisaatiokulttuurin suhde muutokseen

Johdon rooli organisaatiokulttuurin rakentamisessa

Onko johto pyrkinyt tietoisesti vaikuttamaan organisaatiokulttuuriin
Organisaatiokulttuurin erot muiden yksikoiden kulttuureihin
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Johto ja organisaatiokulttuuri

Johdon vaikutus organisaatiokulttuuriin (tietoinen, tiedostamaton ja persoonan
muovaama)

Vuorovaikutustaidot

Monimuotoisuuden innovaatiovaikutukset

Eri vaiheet, innovointi ja implementointi (huomioi kaikissa kysymyksissa)
Organisaatiokulttuurin vaikutus johtamiseen

Organisaatiokulttuurin vaikutus luovuuteen/innovatiivisuuteen

Johdon kasitys innovatiivisuudesta

Mitka tekijat organisaatiokulttuurin osalta vaikuttavat innovatiivisuuteen?
Millainen on innovaatioita tukeva organisaatiokulttuuri?

Miten johdon tulisi toimia, jotta yksikkdon syntyisi innovaatioita tukeva kult-
tuuri?

Uusien ideoiden hyddyntaminen toiminnan kehittdmiseksi ja tehostamiseksi
Eniten organisaatiokulttuuriin vaikuttavat asiat.

Viestinta

Viestinnén erityispiirteet

Tarkeimmat viestivat ryhmat yksikdssa

Tarkeimmat viestivat ryhmat yksikon ulkopuolella.
Viestintamuodot innovaatioiden ja luovuuden tukena
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LIITE 3 HAASTATTELUT

Esimieshaastattelut:

H1  Vanhuspalveluiden johtaja, Perusturva - Mékild Pirjo
Haastattelu 7.2.2017, kesto 32 min

H2  Yksikon esimies - Anonyymi
Haastattelu 21.2.2017, kesto 27 min

H3  Yksikon esimies - Anonyymi
Haastattelu 20.2.2017, kesto 45 min

Tyontekijahaastattelut:

H4  Yksikon tyontekijda - Anonyymi
Haastattelu 20.2.2017, kesto 20 min

H5  Yksikon tyontekija - Anonyymi
Haastattelu 7.2.2017, kesto 31 min

H6  Vastaava ympdristosihteeri, Ympdéristovirasto - Johanna Koivukoski
Haastattelu 14.2.2017, kesto 28 min

H7 Tiedottaja, Viestintdosasto - Tiina Lehtonen
Haastattelu 8.2.2017, kesto 35 min



