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LUKIJALLE

"Miksi tillaisia opintoja tdytyy meilld olla? Mitd hyGtyd ndistd on?
Eiko tdmdkin aika voitaisi kdyttdd oikeiden asioiden opiskeluun?
Sitd paitsi meiddn alalla on jo kaikki keksitty.”

Kun kuulit ensimmadisen kerran innovaatioprojektiopinnoista, mietitkd, miksi
ndmad opinnot kuuluvat oman koulutusohjelmasi opetussuunnitelmaan?
Miksi tdllaiseen asiaan pitdisi perehtyd, ja mitd hy6tyd ndistd opinnoista
voisi olla? Ndma ovat hyvid kysymyksid, joista kannattaa lihted liikkeelle.

Kyse on uudistumisesta ja muutoksesta. Vaikka oma ammattialasi
pyrkisi pysymddn samanlaisena, maailma ymparilld ei pysy. Yhteiskunta
muuttuu, teknologia kehittyy ja palvelun kdyttdjit vaativat yhd parempaa ja
sujuvampaa palvelua sekd moitteettomia tuotteita. Olet silti ehkd huoman-
nut esimerkiksi uuteen tyépaikkaan mennessdsi, ettd sielld tehdddn asioi-
ta, kuten aina ennenkin on ollut tapana. Se ehkd harmittaa ja ihmetyttaa.
Hyva niin, koska ilman tdllaisia tunteita asiat eivdt muuttuisi paremmaksi.

Metropolia Ammattikorkeakoulun perustamisen yhteydessd vuonna
2008 johto pditti, ettd jokaisen opiskelijan tulee osallistua kymmenen
opintopisteen laajuisiin innovaatioprojektiopintoihin. Ndama opinnot on
siis sisdllytetty kaikkien alojen opetussuunnitelmiin sosiaali- ja terveys-
alasta tekniikkaan, kulttuurialasta liiketoiminta-alaan. Opintojen suunnit-
telu toteutettiin monimuotoisena yhteiskirjoittamisena, jota on kuvattu
kirjassa Osaaminen muutosmatkalla (Haarala — Keto — Sipari 2008). Kirjoittajat
padtyivdt samoihin osaamistarpeisiin kuin Elinkeinoeldmin keskusliiton
(2011) Oivallus-hankeen loppuraportti. Tulevaisuudessa tyontekijit eivat voi
toimia endd omissa siiloissaan vaan heiddn tulee verkostoitua ja kyetd toi-
mimaan tehtdvissd, joihin ei aina ole valmiita nuotteja. Innovaatioprojek-
tiopinnoissa tavoitteena on koulutusohjelmien vdlinen yhteistyo niin, ettd
eri alojen opiskelijoiden ja opettajien olisi mahdollista toteuttaa opinnot
yhdessd tyoelimdkumppaneiden kanssa. Taman kdsikirjan liitteessd on esi-
tetty opintojen sisdlto, tavoitteet ja arviointikriteerit (liite 1).

Jokaisella alalla on tarvetta muutokselle ja kehittymiselle. Innovaatiot
kannattavat monesta syystd — eivdtkd taloudelliset syyt ole niistd vahdisim-
pid. Uudet tavat toimia tuovat sujuvuutta prosesseihin ja titd kautta myos
taloudellista etua: esimerkiksi materiaalia ja tyoaikaa kuluu vihemman,



palvelu on laadukkaampaa tai asiakkaita on enemmén. Uudistuminen voi
olla my®6s selked kilpailuetu, tai ehkdpd organisaatiolla ei ole muuta vaih-
toehtoa kuin uudistua. Uudistuminen vaikuttaa myos siihen, miten kysei-
nen palvelun tarjoaja mielletddn ja miten organisaatioon saadaan patevaa
ja osaavaa henkilokuntaa. Osaavaan tyoyhteisdon satsataan ja parjddvain
yritykseen sijoitetaan. On mielekdstd olla toissd paikassa, joka on mie-
lenkiintoinen ja kehittavd ja jossa voi kokea osallisuutta sekd oppia uutta.

Hyvit ideat ja kdytdnnossd toimivat keksinnét ovat usein kiinni sattu-
masta ja pienistd asioista. Innovaation taustalta saattaa 16ytya tyontekija,
joka johdon ja muiden tyontekijoéiden vastustuksesta huolimatta on vienyt
asiaansa jadrdpdisesti eteenpdin. Tai ehkdpa kyseinen tyontekijd on perus-
tanut oman yrityksen, jotta hin on voinut tehdd sitd, mihin uskoo. Histo-
riankirjat tuntevat monia mielenkiintoisia tarinoita innovoinnista, kuten
sen, miten penisilliini keksittiin siivoojan aiheuttaman vahingon vuoksi,
ja sen, miten kinnykoéiden tekstiviestien kehittdimisen taustalta 16ytyy ni-
menomaan yksi sinnikds tyontekijd. Usein innovatiivisempia keksintoja
on tehty silloin, kun muita vaihtoehtoja ei ole ollut. Esimerkiksi pula- ja
lama-aikoina syntyy usein runsaasti yrityksid ja kekseliditd ideoita siihen,
miten asiat voisi tehda toisin. Usein ihan tavalliset ihmiset ovat keksineet
kdytdnnollisid innovaatioita.

Jos innovaatiot syntyvit sattumalta ja vahingossa, miten tillaista asiaa
voidaan opetella ja opettaa? Monet tdssd kirjassa lainatut tutkijat, kehitta-
jat ja kdytdnnon tyon tekijat ovat todenneet, ettd innovointi ei ole pelkds-
tddn sattumaa vaan innovaatioiden syntyminen on vaatinut mdardtietoista,
sinnikdstd ja suunnitelmallista tyotd. Menestystarinoita on tutkittu paljon.
Tutkimuksessa on pystytty osoittamaan useita asioita, jotka mahdollistavat
uudistamisen ja kehittdimisen. On haasteellista nostaa niistd tirkeimmaksi
mitddn tiettyd, mutta ehka oleellisin tekijd on ihmisten asenne. Jos olem-
me sitd mieltd, ettd kaikki on jo keksitty eika asia kuulu meille, uudistami-
nen ja kehittdiminen lopahtavat sithen. Muita tdrkeitd asioita ovat uskallus
siirtyd pois omalta mukavuusalueelta ja erilaisten ihmisten ennakkoluu-

loton yhteisty6. Jos teemme aina vain sitd, mitd ennenkin, ja teemme sitd
vain tuttujen ja samaa kieltd puhuvien kanssa, emme useinkaan kyseen-
alaista totuttuja kdytdnteita.

Tamdn kasikirjan kansien viliin on kerdtty tietoa, tarinoita ja tehta-
vid, joiden avulla Metropolia Ammattikorkeakoulun opiskelijat ja opettajat
voivat pohtia, miten asioita voisi tehda toisin ja mitkd asiat mahdollistavat
toisin tekemisen. Kdsikirjassa ei ole haluttu erityisesti nostaa esille mitdin

tiettyd kehitystyon tai innovaatiotoiminnan mallia, vaan tdiméin yleisesi-



tyksen jilkeen jokainen voi syventyd tarkemmin siihen lihestymistapaan,
joka omaan innovaatioprojektiin parhaiten sopii. Syventivan tyoskentelyn
tueksi kasikirjassa on runsaasti viitteitd muuhun kirjallisuuteen.

Vaalle-Vinni (2012) haastatteli Metropolian Ammattikorkeakoulun
opiskelijjoita ja opettajia monialaisten innovaatioprojektien edistdvistd ja
estdvistd tekijoistd opinndytetyonsd. Haastatteluissa tuli esille, ettd onnistu-
neeseen innovaatioprojektiin vaikuttavat asenteet kehittamistyotd kohtaan,
yhteiset lahtokohdat ja pddmaddrit sekd onnistumista ja oppimista edistdva
ympadristO. Erityisen tirkedd on kaikkien toimijoiden motivaatio opintoja
kohtaan. Uudella ja luovalla tavalla tekeminen voi olla hauskaa, innostavaa
ja samalla tuloksellista. Toivomme, ettd innovaatioprojektiopinnot muo-
dostavat juuri tdllaisen oppimiskokemuksen.

Uusien innovaatioiden syntyminen osana innovaatio-opintoja olisi
positiivista, mutta kaikkein tdrkeintd on innovaatiotaitojen oppiminen
tulevaa ty6eldmadd varten. Innovaatiotaitoja tarvitaan tulevaisuudessa, jo-

kaisella alalla ja jokaisessa tyotehtdvassa.

Toimittajat haluavat esittdd kiitokset kaikille kirjoittajille, jotka antoivat

asiantuntemustaan tdhan julkaisuun.
Innostavaa opintojaksoal!

Toimittajat
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1

[ Innovaatiotoiminta

Kaarina Pirila ja Jyrki Konkka

Viime vuosina on useissa tulevaisuutta luotaavissa raporteissa tuotu esil-
le, ettei Suomessa pystytd yllipitimddn tai parantamaan nykyistd elinta-
soa, ellei tydelimdssd panosteta innovaatiotoimintaan (Elinkeinoeldimin
keskusliitto 2011; Tyo- ja elinkeinoministerié 2010; Valtioneuvosto 2011).
Koska maailma muuttuu koko ajan teknisesti, taloudellisesti, poliittises-
ti ja demografisesti, myo6s yritysten ja julkisten organisaatioiden on kehi-
tettdva toimintaansa. Ilman jatkuvaa kehittymistd organisaatiot eivit pysy
hengissd tai niiden toiminta jdd polkemaan paikalleen. Tdll6in organisaati-
ot eivdt vastaa asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Tuottavuus, kilpailukyky
ja talouskasvu ovat asioita, jotka liitetddn kiintedsti innovaatiotoimintaan.
Tadllaiset asiat saattavat yksittaisestd tyontekijastd ja kansalaisesta tuntua
vierailta ja kovilta, eikd niitd heti liitetd humanistisiin arvoihin. Toisaalta
hyvinvointipalvelut ja talouskasvu liittyvat kiintedsti toisiinsa. Ilman ta-
louskasvua ja tuottavuutta ei hyvinvointipalvelujen jdrjestiminen ja uusi-
en tyopaikkojen luominen ole mahdollista.

Tuottavuus perustuu organisaatioiden ja yksiléiden osaamiseen sekd
kykyyn tuottaa ideoita ja jalostaa niitd innovaatioiksi, jotka uudistavat toi-
mintaa, parantavat tyoelimadn laatua ja siten myo6s tuottavuutta. Innovaa-
tiokyvykkyys edellyttdd johtamis- ja toimintakulttuuria, joka mahdollis-
taa, rohkaisee ja palkitsee uudella tavalla ajattelemisesta ja uudella tavalla
tekemisestd. Uudella tavalla ajattelemisen ja tekemisen tulee nikyd myos
johtamisjdrjestelmadssd eli siind, miten tavoitteita asetetaan, miten niitd
johdetaan ja mistd palkitaan.

Globaalissa toimintakulttuurissa Suomi tulee olemaan jatkuvassa muu-
toksessa ja joutuu mukautumaan EU-talousalueen kilpailukentin painei-
siin. Suomessa innovaatiotoiminta ldhti 2000-luvun taitteessa kehittymain
vientivetoisilla aloilla vahvasti Nokian IT-teollisuuden vanavedessd, mut-
ta kilpailun kiristyessd IT-markkinoilla on Suomessakin siirryttavd paino-
pistettd myos muille palvelumarkkinoille. Edelleen Suomi kuuluu muiden
pohjoismaiden kanssa “innovaatiojohtajiin”, ja selvasti on havaittavissa, et-
td Suomessa on mielenkiintoista ja lupaavaa "p&hindd” nuorten yrittdjien
parissa. (Ulkoasianministerié 2012.) Kansantalouden kannalta pienyritta-
jlen innovaatiotoiminnan tuki sekd koko sosiaali- ja terveydenhuollon re-
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montti kestivimmalle taloudelliselle perustalle ovat tulevaisuuden haas-
teita. Suomen tulevaisuuden rooliksi onkin visioitu toimiminen kestdvin
hyvinvoinnin edelldkdvijana.

Innovaatiotoiminta perustuu kdytdinnonldheisyyteen, avoimeen ja ko-
konaisvaltaiseen ajatteluun sekd nokkeliin yksiloihin ja yhteis6ihin. Osaa-
minen edellyttdd verkostoitumista sekd uusien toimintaympdristojen, -ta-
pojen ja vilineiden hallintaa. Tiedon taytyy liikkua nopeasti ja esteettd
yksiléiden, yritysten ja organisaatioiden kilpailukyvyn sdilyttamiseksi.

Hyvirinen (2011) esittelee Elinkeinoeldimdn tutkimusraportissa ver-
tailevaa tutkimusta innovaatiotoiminnasta, joka on viime vuosina levin-
nyt myos hyvinvointialalle ja ty6elimddn. Raportissa on kuvattu ndiden
alojen ja innovaatiotoiminnan vilisid rakenteita, tavoitteita ja haasteita.
Haasteena erityisesti sosiaali- ja terveysalalla nihddan tuottavuuden ko-
hottaminen ja alan kustannustason nousun hillitseminen. Vaikka kehit-
tdmistd tehddin paljon, ei innovaatioiden ja hyvien kdytdnteiden levia-
minen eri yksikoiden vililld onnistu kovin hyvin alan pirstaleisuuden ja
liian pienten toimintakokonaisuuksien vuoksi. Stenvall ja Virtanen (2012)
kritisoivat sosiaali- ja terveysalan kehittdmistd hyvin jdrjestelmdkeskei-
seksi. Heiddn mukaansa kehittdmistoiminnassa ei myoskdidn osallisteta
palveluiden kdyttdjid. Hyvdrisen (2011) nikemyksen mukaan asiakkaiden
palvelutarpeiden huomioiminen sekd teknologian kehittyminen mahdol-
listavat asiakkaiden paremman osallistumisen kehittdimiseen. Innovaatio-
toiminnalla on keskeinen rooli ty0elamassd, jossa tyd on muuttunut yha
enemmadn kohti aineettomien tuotteiden ja palveluiden kehittdmistd. On
tarkedd, ettd tyontekijoiden innovatiivisuutta ja kehittdmisosaamista tue-
taan kaikentyyppisissd tehtdvissd, ei ainoastaan silloin, kun kyseessd ovat
radikaalit tuoteinnovaatiot.

Hautamaiki (2010) toi esille Sitran julkaisemassa raportissa kestdvin
innovoinnin kasitteen, joka tarkoittaa sitd, ettd innovaatiotoiminnassa
otetaan huomioon pitkdaikaiset vaikutukset ihmisiin, yhteiskuntaan, ta-
louteen ja ymparistoon. Toiminta perustuu eettisesti, sosiaalisesti, talou-
dellisesti ja ymparistollisesti kestdviin periaatteisiin. Olennaisena osana
on osallistava innovointi, jossa tyontekijdt, asiakkaat, kdyttdjdt ja kansa-
laiset ovat mukana kehittdjand ja uuden luojina. Kestdvddn innovointiin
kuuluvat myos jatkuvuus, globaali yhteistyd ja innovatiivinen johtaminen.
(Hautamdki 2010.)
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Artefakti, design, innovaatiojarjestelmat

Designista tulee monelle mieleen Aalto-maljakko tai yleisemmin muotoi-
lu. Nykyddn termi usein suomennetaankin muotoiluksi. Oikeampi kddn-
nos olisi kuitenkin suunnittelu. Designissa on nimittdin kysymys tietyn-
laisesta suunnittelusta, ja toisinaan myo6s suunnitteluun perustuvan tyon
kokeilemisesta tai toteuttamisesta. (Houkes ym. 2002.) Suunnittelu on ta-

voitteellista inhimillistd toimintaa, ja designista puhuttaessa tavoitteena
on jonkin artefaktin, tuotteen, hyddykkeen tai palvelun suunnittelemi-
nen ja mahdollinen testaaminen tai toteuttaminen. Toisinaan, jos hyvin
kdy, designin tuloksena syntyy jokin innovaatio. Innovaatiot ovat valjas-
ti ymmadrrettynd tuotteita (artefakteja), jotka tuottavat yhteiskunnalle tai
markkinoille jotakin arvoa. Kysymyksessd voi olla yksittdinen konkreet-
tinen tyokalu, kuten vasara, tai kokonainen teknologinen infrastruktuu-
ri organisaatioineen, osaamistarpeineen ja tyontekijoineen. Sellaisia ovat
esimerkiksi sosiaali- ja terveysalan palvelujdrjestelmat tai sosiaalisen me-
dian tarjoamat tuotteet. (Vrt. Verbeek — Vermaas 2009; Pinch — Bijker
1989; Hughes 1989.)

Innovaatioiden syntymisen taustaehtoja voi tarkastella juuri designin
(tai suunnittelun) ndkokulmasta. Yleisesti ottaen tarkastelun kohteena ovat
talléin padmadrdt ja keinot niiden saavuttamiseksi. Kysymyksessa on konk-
reettinen ongelmanratkaisu, joka perustuu (rationaaliseen) pddtoksente-
koon. Tai oikeammin, sen tulisi perustua rationaaliseen piatoksentekoon
ollakseen kestdvdd ja tehokasta. Niin kuin ongelmanratkaisussa ja paatok-
senteossa yleensikin, mitddn onnistuneen ratkaisun takaavaa algoritmia ei
kuitenkaan ole olemassa. Lisdksi uuden innovaation syntyminen on mitd
suurimmassa mdarin onnesta kiinni. (Vrt. Kahneman 2011.) Tastd huoli-
matta ei ole mitddn syytd luopua rationaalisen paitoksenteon tarjoamista
systemaattisista vdlineistd konkreettisen ongelmanratkaisun tukena. Pi-
kemminkin pdinvastoin. Merkittdvd osa suunnittelun sudenkuopista voi-
daan valttdd perusteellisen pohjatyon avulla. Siithen kuuluu ongelmanrat-
kaisun kannalta relevantin informaation systemaattinen hankkiminen ja
huolellinen punninta.

Artefaktit ovat innovaatiotoiminnan selkeimpid manifestaatioita. Yh-
teiskunta on tdynna erilaisia kdytdnnollisiin tarpeisiin suunniteltuja ja tuo-
tettuja konkreettisia objekteja. Sellaisia ovat esimerkiksi matkapuhelimet,
polkupyorat, pesukoneet, vasarat ja tuolit. Mutta sellaisia ovat myos erilai-
set infrastruktuurin objektit tuotteet, kuten esimerkiksi tiet, rakennukset,
energianjakeluverkot. Mutta ei ole mitdan syytd pitdd konkreettisia objek-
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teja ainoina tarpeellisina artefakteina. Erilaiset palvelut ja kdytdnnét, insti-
tutionaaliset tosiasiat, ovat myos ratkaisuja kdytannollisiin ongelmiin. In-
stitutionaaliset tosiasiat ovat sosiaalisia, sopimuksiin tai normijarjestelmiin
perustuvia tosiasioita. (Searle 1995.) Esimerkiksi raha, korkeakoulut, valtio
tai yritykset ovat tdllaisia institutionaalisia tosiasioita, joiden olemassa olo
perustuu inhimilliseen sosiaaliseen toimintaan. Ne ovat my0s artefakteja,
jotka ovat syntyneet ja historian kuluessa kehittyneet vastaamaan erilaisiin
inhimillisiin tarpeisiin. Nykyddn niiden olemassaolo perustuu sditelyyn
ja systemaattiseen organisoitumiseen.

Yhteistd kaikille artefakteille, olivatpa ne konkreettisia objekteja, laajoja
verkostoja ja jarjestelmid tai sosiaalisia kdytant6jd, on, ettd ne ovat inten-
tionaalisen inhimillisen toiminnan tuotoksia, jotka on otettu enemmadn
tai vdhemmadn intentionaalisesti kdyttoon. (Mitcham 1994.) Toisin sanoen
artefaktit ovat objekteja, jotka eivit ole olemassa luonnostaan, vaan ne ovat
ihmisten tekemid ja ihmiset kdyttavat niitd omia tarkoituksiaan varten. Ei-
aiotut sivutuotteet (kuten sahajauho) tai sattumalta syntyneet kdytossd ole-
vat objektit (kuten polut) eivit ole artefakteja tissd tarkoitetussa mielessa.
(Hilpinen 2004.) Ennen kaikkea artefaktit ovat kuitenkin kdyttokelpoisia
vdlineitd jonkin padmadrdn saavuttamiseksi. Aalto-maljakko on viline olo-
huoneen koristamiseksi, vasara naulan lyémiseksi tarkoitettuun kohtee-
seen ja raha erilaisten markkina-arvojen mittaamiseen ja mddrittamiseen.

Yleisesti ottaen artefakti voidaan médritelld objektiksi, jolla on jokin
kayttotarkoitus. Rajan vetdiminen on kuitenkin hankalaa, silld esimerkik-
si pohjantdhted on kdytetty navigoimiseen, mutta se ei silti ole artefakti.
Tamdn kirjoituksen tarkoituksen kannalta riittdd, kun sanotaan, ettd ar-
tefaktit ovat inhimillisen toiminnan kautta tietoisesti ja tarkoituksellisesti
muokattuja ulkoisen todellisuuden objekteja. (Searle 1995; 2010.)

Artefaktien tuottaminen, ja innovaatioiden tekeminen ylipddtdan, pe-
rustuu olemassa olevaan tietoon, vallitsevaan yhteiskunnalliseen ja kult-
tuuriseen arvoperustaan sekd objektiiviseen ympdréivddn todellisuuteen.
Mutta innovaatioiden tekeminen edellyttad ennen kaikkea intentionaalis-
ta toimintaa, suunnitelmallisuutta aiotun tavoitteen saavuttamiseksi. Tata
tietoista ja suunnitelmallista innovaatioiden tuottamiseen tihtddvad toi-
mintaa kutsutaan nykydin designiksi. (Kroes 2009.)

Artefaktit ovat ratkaisuja kdytinnollisiin ongelmiin. Niiden tuottami-
nen edellyttdd olemassa olevan tiedon soveltamista konkreettisten ratkai-
sujen loytamiseksi ndihin ongelmiin. Toisinaan olemassa oleva tietimys
ei aivan riitd. On tuotettava uutta tietoa, jotta ongelma voitaisiin ratkaista.
Usein samalle ongelmalle voidaan 16ytdd erilaisia vaihtoehtoisia ratkaisu-



15

ja, joita eri asiantuntijat ja intressiryhmat painottavat eri tavoin. Oikean
ratkaisun l6ytdminen edellyttdd siten vaihtoehtoisten ratkaisujen vertai-
lua ja testaamista. Juuri tdllaisesta testaamisesta artefaktien tuottamisessa,
design-prosessissa, on kysymys. Vaihtoehtoisten ratkaisujen vertailu edel-
lyttdd mahdollisimman tdsmallistd relevanttien vaihtoehtojen kuvausta.
Téllaisen prosessin tavoitteena on erddnlaisen kdyttdsuunnitelman laati-
minen. (Kroes 2009.)

Kdyttosuunnitelman keinoin pyritddn antamaan selostus siitd, minka-
laisista elementeistd artefakti koostuu ja minkélaisessa suhteessa artefaktin
elementit ovat toisiinsa. Kysymyksessd on siten erddnlainen “piirustus” tai
kaavio. Mutta pelkkd "piirustus” tai kaavio ei aivan tavoita kaikkea desig-
nille olennaista. Design tdhtdd aina johonkin tavoitteeseen, jonka toteu-
tumisella on konkreettinen tarkoitus. Artefakti on olemassa aina jotakin
tarkoitusta varten. Tdma tarkoitus tulisi myos kuvata ja selittdd kdytto-
suunnitelmassa. (Kroes 1998; Searle 1995.) Sen perusteella artefaktin tar-
koituksenmukaisuutta voidaan arvioida ja erilaisia suunnitelmia voidaan
vertailla keskendan.

Design-prosessi on ytimeltdidn padtoksentekoprosessi, jossa muodos-
tetaan suunnitelmia ulkoisen todellisuuden muokkaamiseksi asetettujen
tavoitteiden mukaiseksi olemassa olevaa informaatiota hyédyntien. Mutta
kysymyksessd on samalla my6s sosiaalinen prosessi, jossa erilaiset edun-
saajat ja intressiryhmadt kdyvit neuvonpitoa tavoitteista ja niiden toteutta-
misen ehdoista. Jokainen uusi innovaatio on aina myos vallansiirto yh-
deltd edunsaajaryhmaltd toiselle ja tdmad vallan siirtymd ryhmadltd toiselle
edellyttdd huolellista harkintaa oikeudenmukaisuuden ja ympdriston na-
kokulmasta. (Vrt. Searle 2010; Lukes 2005.) Uudet innovaatiot merkitse-
vdt usein vanhojen vélineiden ja jirjestelmien kdymistd tarpeettomiksi,
ja siten vanhojen vilineiden ja jdrjestelmien tuottajien ja kdyttdjien me-
netystd uusien innovaatioiden tuottajien ja kdyttdjien hyvaksi. Esimerkke-
ja tdllaisesta kehityksestd ei ole vaikea loytdd. (Ks. Hughes 1989; van der
Vleuten 2009.)

Idean synnyttiminen innovaatioiksi tarvitsee tietoista ja rationaalista
toimintaa, vaikka osa innovaatioista syntyykin sattumalta. Innovaatioita
tukevat infrastruktuurit voidaan jakaa perustutkimukseen, soveltavaan tut-
kimukseen, teknologiseen kehitystyohon, tuotekehitykseen, tuotantoon ja
kdyttoon. (Pinch — Bijker 1989). (Ks. kuvio 1.)
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q/ ¥
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Kuvio 1. Innovaatiotoimintaa tukevat infrastruktuurit (Pinch — Bijker 1989)

Perustutkimuksen ja soveltavan tutkimuksen tarkoituksena on lisitd todel-
lisuutta koskevaa ymmarrystd. Tarkoituksena on muodostaa oikeaan osu-
via kdsityksid todellisuudesta. Innovaatiojarjestelmdt ovat riippuvaisia tal-
laisista “maailmasta mieleen” suuntautuvasta sopeutumisesta, silld ilman
oikeanlaista suhdetta ympéréivdan todellisuuteen, kestdvien innovaatioi-
den tuottaminenkaan ei ole mahdollista. Tall6in tavoitteena on muokata
ymmarrystimme sellaiseksi, ettd se on yhtapitivd todellisuuden kanssa.
Perustutkimus ja soveltava tutkimus teknologisen kehitystyon ja tuoteke-
hityksen taustalla alleviivaavat oletusta, ettd ymmarryksemme ja tietimyk-
semme nojalla voimme muokata todellisuutta haluamaamme suuntaan.
Teknologinen kehitystyo ja tuotekehitys ovat “mielestd maailmaan” suun-
tautuvaa sopeutumista eli tavoitteellista toimintaa, jonka tarkoituksena on
muokata todellisuutta halujemme ja tarpeidemme mukaiseksi. (Konkka
2012.) Innovaatiojirjestelman keskeisid taustaoletuksia ovat siten yhtdalta
vastaavuussuhde ympardivan todellisuuden kanssa ja toisaalta mahdolli-
suus tehdd vaikuttavia interventioita ympdrdivddn todellisuuteen. Kuvi-
ossa 1 laatikot 1. ja 2. kuvaavat uuden tiedon tuottamista ja laatikot 3. ja
4. uuden tiedon pohjalta tapahtuvaa kehittdmistd ja testaamista. Varsinai-
set innovaatiot toteutuvat artefaktien tuotannossa ja kaytossd (laatikot 5.
ja 6.). Talloin artefaktit joko otetaan kdyttdon tai ne jddviat museoihin ih-
meteltdviksi. Mutta sellaisenaan ne tulevat osaksi objektiivista sosiaalista
todellisuutta.



17

Innovaatiotoiminta Suomessa

Suomi on menestynyt hyvin monissa innovaatiotoimintaa ja kilpailukykya
mittaavissa kansainvalisissd vertailuissa. Euroopan Unionin vuonna 2010
julkaiseman Innovation Union Scoreboard -vertailun mukaan Ruotsi, Tanska,
Suomi ja Saksa ovat Euroopan innovaatiojohtajia. Erilaiset yritykset panos-
tavat tuotekehitykseen eri tavalla riippuen siitd, mikd yrityksen toimiala
on tai miten innovatiivinen yritys on. Uusimmassa EU:n vertailussa vuo-
delta 2013 todetaan, ettd kuilu maiden innovaatiotoiminnassa kuitenkin
kasvaa. Vertailun kdrjessd oli edelleen Ruotsi, jonka jilkeen tulivat Saksa ja
Tanska. Suomi oli pudonnut neljanneksi. Kaikkein innovatiivisimmat maat
olivat parantaneet suoritustaan, mutta muissa ei ole tapahtunut edistysta.
Aikaisempaan verrattuna eniten edistystd oli tapahtunut Virossa, Liettu-
assa ja Latviassa. (Innovation Union Scoreboard 2013; Talouselima 2013.)

Joka toinen vuosi toteutettava eurooppalainen innovaatiotutkimus
(Community Innovation Survey, CIS) kartoittaa kattavasti yritysten innovaatio-
toimintaa, sen yleisyyttd, laajuutta seka luonnetta. CIS tarjoaa nikokulmia
yritysten innovaatiotoimintaan eri maissa. Tuorein innovaatiotutkimus
koskee yritysten innovaatiotoimintaa vuosina 2006—2008. Joitain tietoja
on jo saatavilla ajanjaksosta 2008-2010, mutta yleisesti ne ovat hyvin sa-
mansuuntaisia kuin vuosien 2006-2008 tulokset.

Tilastokeskuksen julkaisemassa Tieto & trendit -lehdessd 2/2011 Leppa-
lahti ja Niemi kirjoittavat mielenkiintoisesti CIS-tutkimustuloksista. Tulos-
ten mukaan noin puolet tarkasteltujen toimialojen Suomessa toimivista,
vahintddn kymmenen henkil®d tyollistavista yrityksistd harjoitti tarkaste-
lujaksolla innovaatiotoimintaa. Yritykset ilmoittivat kdyttdneensd kaikki-
aan noin seitsemdn miljardia euroa tuote- ja prosessi-innovaatioihin liitty-
vddn toimintaan vuonna 2008. Samana vuonna yritysten yhteenlasketusta
litkevaihdosta noin 16 prosenttia kertyi vuosina 2006—2008 markkinoille
tuoduista tuoteinnovaatioista. (Leppdlahti — Niemi 2011.)

Vuosina 2006—2008 tarkastelluista yrityksista hieman yli puolet siis
ilmoitti harjoittaneensa innovaatiotoimintaa. Vajaalla puolella yrityksis-
td toiminta liittyi tuote- ja prosessi-innovaatioiden kehittdmiseen. Tuo-
te- ja prosessi-innovaatioihin liittyvdn toiminnan yleisyydessd Suomi on-
kin Euroopan kiarkimaita. Kun mukaan lasketaan my0s ei-teknologisten
innovaatioiden kayttéonotto, Suomen sijoitus innovaatiotoiminnan ylei-
syyttd kuvaavalla listalla laskee. Suomessa markkinointi- ja organisaatioin-
novaatioista ilmoittavat ldhinnd muutoinkin innovoivat yritykset. Pelkas-

tadn ei-teknologisia innovaatioita kdytt6én ottaneiden yritysten osuus oli
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suhteellisen pieni. Suomessa yrityksistd 31 prosenttia oli tuonut tuotein-
novaatioita markkinoille vuosina 2006—2008, kun vastaava luku oli esi-
merkiksi Saksan kohdalla 42 %. My6s vuosina 2008-2010 tuoteinnovaa-
tioita toi Suomessa markkinoille noin kolmannes yrityksistd. Joka kuudes
tuoteinnovaatioita vuosina 2008-2010 tehneistd arvioi tuoneensa mark-
kinoille innovaation, joka oli ominaisuuksiltaan ensimmadinen maailmas-
sa. Innovaatiomenoiksi yritykset ilmoittivat yhteensd 7,3 miljardia euroa
vuonna 2010. (Leppalahti — Niemi 2011; Suomen virallinen tilasto: Inno-
vaatiotoiminta 2010.)

Tavarainnovaatioita markkinoille tuoneiden yritysten osuus on useissa
maissa palveluinnovaatioita markkinoille tuoneiden osuutta jonkin verran
tai huomattavasti korkeampi. Suomessa palveluinnovaatioita ilmoittanei-
den osuus on kuitenkin suhteellisen korkea verrattuna tavarainnovaatioita
ja yleisestikin tuoteinnovaatioita ilmoittaneisiin. Kaikkiaan 17 prosenttia
Suomessa toimivista yrityksistd toi markkinoille markkinoidensa kannalta
uusia tuotteita ajanjaksolla 2006—2008. (Leppdlahti — Niemi 2011.)

Kaikkiaan 58 prosenttia tuoteinnovaatioita vuosina 2008-2010 mark-
kinoille tuoneista yrityksistd ilmoitti innovaatioista, jotka olivat uusia yri-
tyksen markkinoiden kannalta. Tavaroihin, palveluihin ja prosesseihin
liittyvd innovaatiotoiminta oli edelleen vuosina 2008-2010 yleisempaa
teollisuudessa kuin palvelualojen yrityksissd. Teollisuudessa innovaatiotoi-
mintaa harjoittaneiden osuus oli 52 prosenttia kaikista yrityksistd palvelu-
yritysten osuuden oltua 41 prosenttia. Kokoluokittainen tarkastelu osoittaa
suurten yritysten innovoivan edelleen pienid yleisemmin. (Suomen viral-
linen tilasto: Innovaatiotoiminta 2010.)

Tilastokeskuksen tuoreimmasta innovaatiotoimintaa Suomessa kuvai-
levasta tilastosta vuodelta 2010 selvidd my®s, ettd terveys- ja sosiaalipalve-
lualojen yritykset harjoittivat tuotteisiin ja prosesseihin liittyvad innovaa-
tiotoimintaa vuosina 2008-2010 yhtd yleisesti kuin muidenkin toimialojen
yritykset keskimddrin. Innovaatiotoimintaa harjoittaneiden osuus oli 44
prosenttia. Muiden toimialojen lailla konserneihin kuuluvat yritykset il-
moittivat myo6s terveys- ja sosiaalipalveluissa innovaatiotoimintaa ylei-
semmin kuin alan itsendiset yritykset. Kaikkiaan 28 prosenttia terveys- ja
sosiaalipalvelualojen yrityksistd toi tuoteinnovaatioita markkinoille vuosi-
na 2008-2010. Valtaosa innovoineista ilmoitti ainoastaan palveluinnovaa-
tioista. Yrityksen omalla innovoinnilla oli keskeinen rooli kehitystyossa.
Vajaa puolet terveys- ja sosiaalipalveluiden aloilla tuotteita innovoineista
oli tuonut markkinoille omien markkinoidensa kannalta uusia tuotteita.

(Suomen virallinen tilasto: Innovaatiotoiminta 2010.)
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Vuosina 2008-2010 markkinoille tuoduista innovaatioista saatu lii-
kevaihto edusti noin kymmentd prosenttia terveys- ja sosiaalipalveluiden
kaikkien yritysten yhteenlasketusta liikevaihdosta vuonna 2010. Innovaa-
tiotoiminnan menoja vuodelle 2010 timdn toimialan yritykset ilmoittivat
kaikkiaan 80 miljoonaa euroa. Tuote- ja prosessi-innovaatioihin liittyvaa
innovaatiotoimintaa harjoittaneille sosiaali- ja terveysalan yrityksille suu-
ria haasteita asettavat oman rahoituksen puuttuminen ja innovaatiotoi-
minnan korkeat kustannukset. (Suomen virallinen tilasto: Innovaatiotoi-
minta 2010.)

Ari Saarelainen (2012) on kirjoittanut Asymcon-analyytikoita lainaten,
ettd rahan kdyttdminen tuotekehitykseen ei korreloi yrityksen voimakkaan
kasvun kanssa mitattuna absoluuttisin tai suhteellisin luvuin. Hin toteaa,
ettd uutta vaurautta syntyy tehokkaimmin nuorissa pikkufirmoissa, joissa
keksinnét voivat syntyd ilman hurjia kehityskuluja. Siksi suuryritykselle
voi olla hyvdksi yllipitdd Applen tavoin yrityskulttuuria, joka matkii aloit-
tavan yrityksen henked. Pelkdlld rahalla ei siis vdlttdmattd synny innovaa-
tioita. Tavanomaisin mittari, jolla mitataan yrityksen panostusta tuoteke-

hitykseen, on verrata tuotekehityskulujen osuutta yhtién liikevaihtoon.
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[ Innovatiivisuus ja innovaatio

Ulla Vehkapera

Kehittdmistd ja uudistamista on ollut yhteiskunnassa aina, niitd on vain
nimitetty eri ajankohtina eri termeilld. Nykyisin innovaatio ja innovatii-
visuus ovat termejd, joita kdytetddn monissa yhteyksissd, ja ne on liitetty
milloin Suomen talouden pelastamiseen, milloin innovatiivisiin tuottei-
siin tai materiaaleihin. Vaikka innovaatio ja innovatiivisuus ovat osa ni-
menomaan nykyajan puhetapoja, tdysin uusista termeistd ei kuitenkaan ole
kyse, vaan innovaatio-termid on ensimmadisen kerran kdytetty jo 1930-lu-
vulla (Darsen — Hoyrupin 2012).

Antolan ja Pohjolan (2006) mukaan elokuussa 2006 Googlen haul-
la 16ytyi suomenkielisiltd sivustoilta innovaatio-sanalla yhteensd 259 000
osumaa. Toukokuussa 2013 osumia 16ytyi jo 910 000. Innovaatio- ja in-
novatiivisuus -kasitteitd kdytetddnkin niin monissa yhteyksissd, ettd kasit-
teet ovat kirsineet inflaatiosta (Moisio — Lempidld — Haukola 2009). Osa
kehittdmistyostd kirjoittavista asiantuntijoista kehottaakin innovaatiotoi-
minnassa unohtamaan innovoinnin kasitteen ja painottamaan kehittamis-
tyOssd asiakas- ja kdyttdjaryhmien tavoitteita, toiveita ja arkielimdn ongel-
mia ja sitd kautta hakemaan vastausta yhteiskunnassa muutosta vaativiin

asioihin (Ruckenstein — Suikkanen — Tamminen 2011).

Ideasta innovaatioksi

Reijo Siltala (2009) on tehnyt laajan kdsiteanalyysin innovaatiosta ja in-
novatiivisuudesta. Hinen mukaansa kyseiset kdsitteet kantavat jo muotisa-
nojen taakkaa ja niitd kdytetadn sellaisissa yhteyksissd, johon ne eivit kuu-
luisi. Siltala suositteleekin, ettd innovaatio-kasite madriteltiisiin aina siina
yhteydessd, missd sitd kdytetddn. Tdssd kdsikirjassa innovaatio tarkoittaa (1)
uutuuksia, tuotteita tai palvelumalleja, jotka on (2) toteutettu sellaisella
tavalla kdytdnnon toiminnassa, ettd siitd on ollut (3) hyotya (Siltala 2009:
23). Innovaatioksi ei voi sanoa hyviltd vaikuttavaa ideaa tai ndppdrad kek-
sintod, jos silld ei ole kdytdnnollista arvoa kenellekddn. Usein innovaation

hy6tyd mitataan taloudellisilla mittareilla, mutta yhtd merkittavid mitta-
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reita voivat olla laadulliset mittarit, kuten kestivaan kehitykseen tai palve-
lun parempaan tasoon liittyvit tekijit (ks. kuvio 2).

Prm—

Uutuus tai
uudistettu

tuote, palvelu
Vi prosessi

Se on
toteutettu
kéytannon

toiminnassa

Innovaatio

Kuvio 2. Mika on innovaatio? (Siltala 2009)

Pelkkdd hyvad ideaa tai mielenkiintoista keksintdd ei voi vield sanoa in-
novaatioksi. Innovaatio on siis sellainen tuote tai toimintamalli, joka on
otettu kdytt6on ja josta on hyo6tyd kayttdjilleen. Hyvd idea on vasta kek-
sint6, jolla voi olla potentiaalia innovaatioksi. Voi olla, ettd idean keksi-
misestd menee useampi vuosi, ennen kuin se otettu laajemmin kdytt66n
ja sen hyodyllisyydesta on ndyttoa. Kirjallisuudessa mainitaan usein, ettd
vain yksi tuhannesta ideasta padtyy innovaatioksi. Jotta keksinnostad tulisi
innovaatio, tarvitaan niin sanottua toimeenpanokykyd, jonka avulla tuo-
te tai palvelumalli otetaan kdytto6n. Tahdn liittyy termi implementointi,
jolla tarkoitetaan tuotteen tai palveluiden kdyttoonottoprosessia; tuotteis-
tamista ja markkinointia.

Jos tuotteen tai palvelun pitdd olla uusi tayttddkseen innovaation maa-
ritelmdn, voidaanko sanoa innovaatioksi apuvilinettd, johon on lisdtty
uusia ominaisuuksia? Usein tdllaisen tuotteen innovatiivisuus kyseen-
alaistetaan, koska kyseessd ei ole tdysin uusi tuote. Yksi tapa mddritelld
innovaatio onkin sen uutuusasteen mukainen maddrittely.
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Innovaatio voi olla radikaali innovaatio, uusi laite tai toimintamal-
li, joka ensin on voinut vaikuttaa mitddnsanomattomalta mutta on sitten
muuttanut voimakkaasti monia asioita. Esimerkki radikaalista innovaati-
osta on internet. Useimmiten innovaatiot ovat vahittaisia eli inkremen-
taalisia. Talla tarkoitetaan kehitystoimintaa, jossa tuotetta tai palvelua ke-
hitetddn vdhitellen. Téallaista inkrementaalista kehittdmistd tehdddn paljon
esimerkiksi tietokoneisiin. Raja radikaalin ja inkrementaalin innovaation
valilld on liukuva. Pyrkimys radikaaleihin innovaatioihin ei pidd olla it-
setarkoitus, vaan yhtd tirkedd yhteiskunnalle on inkrementaalinen kehitys
eli innovaatioiden kehittdminen ja niiden levittdiminen eri toimintaympa-
ristéihin. (Moisio — Lempidld — Haukola 2009.)

Luovuus ja innovatiivisuus

Innovaatioiden kehittdmiseen tarvitaan henkiléiden luovia ratkaisuja ja
uusia ideoita (Robinson 2011). Luovuus ja innovatiivisuus ovat kdsitteind
ldhelld toisiaan, ja ne myo6s sekoittuvat helposti. Molemmille kasitteille on
lukuisia madritelmid. Usein innovatiivisuudesta puhutaan silloin, kun ky-
se on liiketoiminnan tai organisaatioiden ndkékulmasta. Psykologiassa tai
yksilotason tarkasteluissa puolestaan puhutaan usein luovuudesta. (Moisio
— Lempidld — Haukola 2009.)

Piritta Kantojdrven (2012) mukaan luovuudesta puhutaan usein epa-
maddrdisesti ja silld tarkoitetaan monia asioita. Luovuus sekoitetaan yleen-
sd taitelijoihin ja taideaineisiin. Kantojarvi siteeraa Edward De Bonoa ja
muistuttaa, ettd taiteellisuus on eri asia kuin ideointiluovuus. Kantojarvi
madarittelee luovuuden aktiiviseksi asenteeksi, jolloin ongelmia tarkastel-
laan mahdollisuuksina ja olemassa olevia asioita ihmetellddn uteliaasti.
Luovuus voidaan ajatella vaihtoehtojen etsimiseksi ja uusien nikokulmi-
en oivaltamiseksi. Luovuus on jotain muuta kuin analyyttista ajattelua.
Solatien ja Mdkeldisen (2009) mielestd luovuus on kykyd luoda uutta sekd
16ytad uusia ja odottamattomia yhteyksid eri asioiden vililld. Luovuus on
kykya kehittad hullulta vaikuttavia ideoita sellaisiksi, ettd ne toteutuessaan
vaikuttavat meistd kaikista erittdin jarkeviltd ja toimivilta (ks. taulukko 1).



25

Taulukko 1. Mitéa on luovuus? (Solatie — Makeldainen 2009: 81)

» on kykyd luoda uutta sen sijaan, ettd matkisi vanhaa

» kykya l0ytdd uusia ja odottamattomia yhteyksia eri asioiden valille

» on kykyd kehittdd ideoita, joita kaikki pitdvat hulluna siind vaiheessa, kun ne
esitelladn heille, mutta joita kaikki pitavat ilmiselvand siind vaiheessa, kun ne on
toteutettu

Solatie ja Mdkeldinen (2009) mddrittelevit luovuuden kyvyksi, jota voi
opetella. Uusikyld (2012: 99) on tutkinut useita luovuusteorioita. Hinen
mukaansa luovaan persoonaan liitetddn tyypillisesti seuraavia piirteita:

* rohkeus ja riippumattomuus

* kyky kohdata vihamielisyyttd ja ottaa dlyllisid riskejd

*  kestdvyys

* uteliaisuus

*  avoimuus

*  muutoskyky

*  kyky syventya asioihin

*  kurinalaisuus tydssa

= sisdinen motivaatio.

Usein ajatellaan, ettd toiset meistd ovat syntyneet luovaksi ja toiset puo-
lestaan eivdt. Osa ajattelee, ettd luovuus olisi perinnollinen lahja. Toisilla
meistd voi olla enemmadn ideoita kuin toisilla, mutta luovaa ongelmanrat-
kaisua voi kuka tahansa oppia ja omaa ideointitaitoa voi tietoisesti harjoi-
tella. (Kantojdrvi 2012; Koski — Tuominen 2007; Tuominen — Lindroos
2009; Uusikyld 2012; Robinson 2011.)

Kosken ja Tuomisen (2007) mukaan kannattaa kuunnella muita mutta
my6s luottaa oman intuition ja alitajunnan voimaan. Luovuuden kehitta-
minen on elinikdinen prosessi, jossa ei ole oikoteitd. Luovuuden suurin
este on kiire, joka tappaa sekd luovuuden ettd laadun. Kun on kiire, ei ole
aikaa miettid, miten asian voisi ratkaista toisella tavalla. Toisaalta olemme
joskus my0s laiskoja. Valitsemme usein helpoimman ja tavallisemman ta-
van toimia. Tuomisen ja Lindroosin (2009) mukaan on luonnollista, ettd
ihminen vastustaa muutosta. Haluamme vilttdd riskejd, kaipaamme tur-
vallisuutta, perustamme ajatuksemme logiikalle, lntomme nopeasti rutii-

neja ja olemme mukavuudenhaluisia. Tuomisen ja Lindroosin ndkemyksen
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mukaan tarvitsemme ravistamista, koska ihminen muuttuu hitaasti mutta
maailma ihmisten ympaérilld nopeasti.

Muut ihmiset ja organisaatiorakenteet vaikuttavat yksilén luovuuteen.
Csikszentmihalyi (2005) maddrittelee luovuuden systeemiseksi ja sosiaali-
seksi ilmidksi. Luovuus on vuorovaikutteinen prosessi. Yksilon luovuuteen
vaikuttavat sekd yksilén omat kyvyt ettd asiantuntijayhteis6 ja konteksti,
jossa toimitaan. Jokaisella alalla on omat sdidnténsd, arvostuksensa ja kay-
tanténsd, jotka joko mahdollistavat tai estavat yksilén luovuuden.

Uusikyldn (2012) mielestd luovuus kuuluu kaikille ja sitd pitdisi opettaa
ja opetella. Luovuus pitdisi mahdollistaa tyopaikoilla, koska luovuudella on
suora yhteys tyon iloon ja tyohyvinvointiin ja sitd kautta onnellisuuteen
ja viisauteen. Luovuuden opettaminen liitetddn usein tanssin, kuvataiteen
tai musiikin opetukseen. Harvemmin luovuuden opetusta on sisdllytetty
tekniikan tai terveydenhuollon opetussuunnitelmiin, vaikka ndiden alojen
tOissd luovaa ongelmanratkaisukykyd tarvitaan koko ajan ja sitd voidaan
harjoitella tietoisesti. Tdmdn kdsikirjan luvussa VI on tarkemmin kuvat-
tu luovaa ongelmanratkaisuprosessia seka sitd, miten innovatiivisessa ke-
hitystydssd jokaisen osallistujan ideointitaitoa ja luovuutta voi harjoitella
sekd oppia kdyttimdan innovaatiotoiminnassa.

Yksilén innovatiivisuus edellyttdd luovuutta, mutta luova ajattelu ei
valttamadttd ole innovatiivista. Innovatiivisuuteen tarvitaan kylld luovuut-
ta, kykyd ndhdd asiat eri tavoin, mutta se ei pelkdstddn riitd. Innovatii-
visuus vaatii taitoa ja pitkdjanteisyyttd viedd uudet ideat ja toimintatavat
kdytintoon. Vaikka voidaan ajatella, ettd kaikki ihmiset ovat luovia, kaik-
ki eivdt valttdmattd ole innovatiivisia. Luovuus liittyy ideoiden tuottamis-
vaiheeseen, kun taas innovatiivisuus liittyy myos ideoiden edistimiseen,
kehittdimiseen ja toteuttamiseen. (Tuominen 2006.) Vaatii todella sinnik-
kyyttd, riskinottokykyd ja epimukavuuden sietokykyd, jotta iltahdmards-
sd keksitystd ideasta syntyy innovaatio, joka kestdd pdivanvaloa ja otetaan
kdyttoon laajemminkin. Lisdksi innovaattori tarvitsee luovuuteen liittyvi-
en kykyjen lisdksi esimerkiksi hyvid organisointitaitoja, projektityotaito-
ja sekd tiimityotaitoja. Kehittdmiseen, pddtoksentekoon, edistimiseen ja
implementointiin tarvitaan my6s toimeenpanokykya. (Moisio — Lempidld
— Haukola 2009.) (Ks. kuvio 3.)

Luova ja innovatiivinen ihminen ei pysy motivoituneena tydymparis-
tossd, joka ei rohkaise innovointiin eikd mahdollista uudella tavalla toi-
mimista. Filosofi Pekka Himanen on useamman vuoden ajan kiertinyt
puhumassa eri seminaareissa ja yrityksissd rikastavasta vuorovaikutuk-
sesta. Hinen (esim. 2010) mukaansa innovaatioihin tarvitaan korkeata-
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Kuvio 3. Mita on innovatiivisuus? (Moisio — Lempiala — Haukola 2009: 22)

soista koulutusta ja innovaatiotoimintaa tukevia kdytdnteitd. Namad kaksi
asiaa eivat kuitenkaan riitd, jos organisaatiossa ei ole luovuuden kulttuu-
ria. Himanen kritisoi sitd, ettd tyOyhteisoissd vallitsee moitteettoman ole-
misen kulttuuri ja tyontekijoilld on pelko siita, ettd he epdonnistuvat. Jos
tyOyhteisossd ei ole luottamusta, ei kukaan uskalla olla rohkea. Himanen
sanookin osuvasti, ettd rohkeus on pelottavaa puuhaa. Uudella tavalla te-
kemiseen tarvitaan rikastava yhteiso, joka kannustaa ja tukee. Vain silloin
on mahdollisuus luovuuteen ja unelmien toteuttamiseen. Mielenkiintoisia
tarinoita suomalaisista epdonnekkaista onnistujista voi lukea esimerkiksi
Piipon ja Peltolan (2012) toimittamasta kirjasta Kantapddn kautta. Tarinoiden
kautta tulee esille my6s suomalainen kulttuuri, joka ei hyviksy konkurs-
sia mutta jossa riskeja pitdisi kuitenkin ottaa. Yhdysvalloissa puolestaan
on usein vallalla ajatus, ettd yrittdjd ei ole oikea yrittdjd, ellei hanelle ole
tullut yhtddn epiaonnistumista.

Yrittdjyys ja innovatiivisuus

Ulla Vehkapera ja Eero Kokko

Yrittdjyys on termi, joka liitetddn usein innovaatioihin ja innovaatioiden
tuottamiseen. Yrityksen perustamisen ja menestymisen edellytyksend on

hyvi liikeidea — mitd innovatiivisempi, sen parempi. Yrityksen menes-
tyminen perustuu innovatiiviseen ja uudistuvaan liikeideaan. Liikeide-
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alla tarkoitetaan yritysten toiminnan perustaa, jolla yritys saa tulonsa.
Liikeidea on olemassaolon syy. Liikeidean pitdd olla sellainen, ettd se tyy-
dyttdd asiakkaan tarpeet ja ettd asiakas on valmis maksamaan tuotteesta
pyydetyn hinnan. Asiakkaan pitdd kokea saavansa riittdvin suuren hyédyn
tuotteesta, jotta hin tekee hankintapaatoksen.

Liikeidean tehtdvand on tyydyttdd joku markkinoilla oleva tarve tai
puute. Liikeidea vastaa kysymyksiin mitd, kenelle ja miten. Mita tarkoit-
taa niitd tuotteita tai palveluja, joita yritys myy asiakkaille. Yritykset pyr-
kivat 16ytdmadan sellaisia tuotteita tai palveluita, joita ei ole tarjolla, tai ne
tdydentdvdt olemassa olevaa tarjontaa. Uudet innovatiiviset ideat syntyvat
usein kahden eri tuotesegmentin viliin yhdistden tai erottaen niiden omi-
naisuuksia. Kenelle tarkoittaa yrityksen potentiaalisia asiakkaita. Usein
pyritddn loytamaan olemassa oleville asiakkaille uusia tuotteita tai tarjoa-
maan olemassa olevia tuotteita uusille asiakkaille. Merkittdvit innovaatiot
ja liikeideat syntyvdt silloin, kun me pystymme l0ytamadn uusille asiak-
kaille uusia tuotteita. Miten tarkoittaa sitd, miten yritys tuotteensa tai pal-
velunsa tuottaa ja miten se on asiakkaan saatavissa. (Viitala — Jylhd 2013.)

Menestyneitd yrityksid on tutkittu paljon, ja ndiden yritysten omista-
jat eroavat selvasti niin sanotuista tavallisista yrityksista siind, ettd niiden
omistajalla on erityistd innovatiivista yrittdjdasennetta (entrepreneurial thinking)
(Sarasyathy 2008). Yrittdjyyttd kdsittelevdssa kirjallisuudessa painotetaan
tarkkaa liiketoimintasuunnitelmaa: markkina-analyyseja, asiakassegmen-
tointia ja tuotteistamista. Tallaisilla suunnitelmien avulla pyritddn vakaa-
seen yritystoimintaan eikd niinkddn menestystarinoihin. Talléin yrityk-
sen toiminta on tuottoisaa niin kauan kuin asiakkaiden tarpeet pysyvat
samoina. Innovatiivinen yrittdjdasenne perustuu asiakastarpeiden analyy-
siin ja nimenomaan sellaisiin tarpeisiin, joihin mikdan yritys ei vield vas-
taa. Tallainen yritys voi kdynnistdd toimintansa pienilld kokeiluilla muu-
tamille asiakkaille, joiden antaman palautteen kautta tuotetta kehitetddn
eteenpdin. Kilpailija-analyysien sijaan innovatiivisessa yrittdjiasenteessa
haetaan kumppaneita sekd rakennetaan verkostoja ja saadaan ndin moni-
puolisia resursseja ja tietotaitoa yrityksen kdyttoon. Innovatiivisella yritta-
jalla on taito hyodyntad odottamattomia ja ennakoimattomia asioita. Sen
vuoksi tietynlainen riskinottokyky ja kokeileminen kuuluvat innovatiivi-
seen yritystoimintaan. Epdonnistumista ja tappiota syntyy valilld, mutta se
on siedettdvd, jos yritys pyrkii 16ytdmdan uusille tuotteille tai palveluille
markkinoita, joita ei vield tunnisteta.

Uusiutuminen on yritystoiminnan kannalta olennaista. Liikeidean pi-

tdd uusiutua ja pysya ajan hermolla. Sen pitda tarjota asiakkaille jotain uut-
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ta, jotta asiakkaiden kiinnostus tuotetta kohtaan pysyy ylld. Esimerkkina
voidaan seurata puhelinten kehitystd. Valmistajilta vaaditaan jatkuvasti li-
sdd uusia ominaisuuksia tai toiminnallisia uudistuksia, jotta pystytdin
sdilyttdimadn edes oma markkinaosuus. Kustannusten jatkuva kasvu vaatii
toiminnan uudelleen organisointia ja prosessien kehittdmistd tuottavuu-
den sekd tehokkuuden parantamiseksi.

Suomen menestyminen on perinteisesti perustunut suuryritysten ja
erityisesti metsdteollisuuden toimintaan. Yhteiskunnan eri puolilla ndh-
ddan merkkejd orastavasta suuresta muutoksesta. Pysydkseen mukana glo-
baalissa kilpailussa suuryritysten on tehostettava toimintojaan sdilyttdak-
seen oman toimintakykynsd. Kdytannossd yritykset siirtdvat ensisijaisesti
tuotannollisen toiminnan halvemman tyévoiman tai edullisemman vero-
tuksen maihin. Painopiste Suomen menestymisestad tulee ndin ollen siir-
tymddn pienempiin, nopeasti markkinavaihteluihin reagoiviin yrityksiin.
Tuotteiden ja yritysten elinkaaret tulevat lyhenemddn. Menestyvat yrityk-
set perustetaan uusien innovaatioiden tai kapean segmentin varaan. Yri-
tyksen menestymisen kulta-aika voi olla vain muutamia vuosia. Hyva lii-
ketoiminta saa nopeasti kilpailijoita, jonka johdosta vaaditaan jatkuvaa
uusiutumista.

On selvdd, ettd yrityksen omistajalla on eniten mahdollisuuksia pdat-
tdd siitd, mitd hdnen yrityksessadn tehddan ja mitka asiat vaativat uudis-
tamista. Ei kuitenkaan riitd, ettd pomo on innovatiivinen. Yhd useammat
menestyneet yritysjohtajat tuovat esille, kuinka tarkedd on, ettd tyontekijat
osallistuvat kehitystoimintaan ja ettd heiddn ideoitaan kuunnellaan ja ar-
vostetaan. Yrittdjamadistd tydotetta, yrittdjahenkisyyttd ja sisdistd yrittdjyyt-
td, tarvitaan jokaisessa tyotehtdvdssd. Englanninkielisessd kirjallisuudessa
termi entrepreneurship tarkoittaa yrittdjyyttd, mutta silld tarkoitetaan myos
tallaista yrittdjamadistd asennetta (Druncer 1985). Joskus, kun halutaan ko-
rostaa nimenomaan yrittdjamaistd asennetta, kdytetddn myos termid intra-
preneurship. Ilman tdllaista kehittdmiseen ja uudistamiseen kiinnostunutta
asennetta olisivat varmasti monet sosiaaliset innovaatiot jadneet syntymat-
td. Nykyisin on vihdn ty6tehtdvid, joissa on ehdottoman tarkkaa ja suo-
tavaa, ettd aina tehddan asiat samalla tavalla kuin ennenkin. Ty6tehtdvat
ovat yhd monimutkaisempia ja tyontekijéiden tulee hallita isompia koko-
naisuuksia. Kustannustietoisuus ja laatuajattelu eivdt kuulu vain yrittdjan
arkeen. Tyontekijoiden tulisi olla kehittimismyonteisid, ja heiddn tulisi

tarvittaessa muuttaa omia toimintatapojaan.
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Innovaatioiden lajit

Innovaatiotoimintaan liittyvassd kirjallisuudessa on esitelty useita tapoja
jaotella innovaatioita ja kuvattu erilaisia suomalaisia innovaatioita (Taipale
2006; Oksanen ym. 2011). Solatie ja Mdkeldinen (2009) jakavat innovaatiot
seitsemddn eri lajiin, jolloin tulee hyvin esille se, mitd kaikkea innovaa-
tioilla voidaan tarkoittaa (ks. taulukko 2). Innovaatiot eivit ole vain uusia
tavaroita ja valineitd tai pelkkid teknologisia ratkaisuja, vaan ne voivat olla
hyvin laajoja organisaation strategiaan liittyvid linjauksia ja toimintatapo-
ja. Jako seitsemddn innovaatiolajiin ei ole mustavalkoinen, koska tuotein-
novaatio mahdollisesti muuttaa organisaation tyoprosesseja ja taustalta voi

olla iso strateginen innovaatio.

Taulukko 2. Mita ovat innovaatioiden lajit? (Solatie — Méakeldinen 2009: 30)

Innovaatioiden lajit

» tuote- ja palveluinnovaatiot

» teknologiset innovaatiot

» design-innovaatiot

» markkinointi- innovaatiot

» jakeluinnovaatiot

» prosessi- ja kulttuuri-innovaatiot
» strategiainnovaatiot

Tuote- ja palveluinnovaatiot ovat tutuin innovaatioiden laji. Erilaisia tuo-
te- ja palveluinnovaatioita l6ytyy arjesta paljon. Hyvad perspektiivid tuot-
teiden kehittimisesta saa, kun miettii, miten esimerkiksi ruoanlaittoon
ja kodinhoitoon liittyvdt tarvikkeet ovat viime vuosikymmenind muut-
tuneet. Museoiden kokoelmissa on seka tuttuja ja tuntemattomia ruoan-
laittovdlineitd, ja trendikkadistd keittidtarvikeliikkeissd esitellddn jatkuvasti
aivan uudenlaisia tuotteita. Tallaisiin arkipdivdisiin tuotteisiin liittyy hy-
vin paljon inkrementaalista kehittdimistd. Tuote on voinut kehittyd arki-
kaytossd, kun kayttdjat ovat muokanneet valineestd kaytinndllisemman ja
mukavamman. Astiankuivauskaappi on innovaatio, joka kuuluu mainita,
kun puhutaan kdytinnollisistd suomalaisista innovaatioista (ks. tarkem-
min esim. Taipale 2006).

Aina tuotteen taustalla ei ole isoa tuotekehitysyksikkod, mutta yksin-
kertaisimmankin tuotteen taustalla saattaa olla hyvin pitkd ja monimut-

kainen tuotekehitysprosessi. Tillainen on muun muassa Bic-mustekynin
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tarina. Frilaisten tuotteiden rinnalle on alettu kehittdd uusia elementte-
ja, jotka antavat tuotteen tai palvelun kayttdjdlle kilpailijoista erottautu-
vaa uutta arvoa. Tallaisia ovat esimerkiksi tuotteet, joiden lopputulokseen
kuluttaja voi vaikuttaa ja ndin saada persoonallisemman tuotteen. Vaikka
kengit eivit endd olekaan uusi innovaatio, oman jalan mittojen mukaan
valmistettavat Left®foot-kengit voidaan ajatella palveluinnovaatioksi (Ok-
sanen ym. 2011).

Erityisesti julkisen sektorin kehitystyd on suurelta osin erilaisten pal-
velumallien kehittdmistd. Terveydenhoidossa on pyritty erilaisten hoito-
ja kuntoutusketjumallien avulla varmistamaan, ettd potilaat ja kuntoutujat
saavat ne palvelut, jotka heille kuuluvat. Suuri ongelma julkisen sektorin
ja terveydenhuollon hyvien kdytinteiden kehittdmisessd ja levittdmisessad
on ollut tiedon jakaminen ja se, ettd palveluissa ei pystytd huomioimaan
asiakkaiden yksilollisid tarpeita. Palvelut suunnitellaan keskivertokdyttdjal-
le, jolloin ne pahimmassa tapauksessa eivit palvele ketddn kunnolla. Ta-
hén on kiinnitetty viime aikoina paljon huomiota, ja asiakkaita on pyritty
osallistamaan palvelun tuottamiseen. Innovaatio.fi on www-sivusto, jon-
ka kautta pyritddn levittdimddn hyvid sosiaali- ja terveysalan kdytdnteitd,
opastamaan kehittdjid ja osallistamaan kaikkia kehitystyohon.

Sosiaaliseksi innovaatioksi sanotaan sellaista toimintatapaa, jotka
ovat syntyneet yhteiskunnallisesta tarpeesta ja lisinneet hyvinvointia seka
sosiaalista pddomaa. (Oksanen ym. 2011). Sosiaalisen innovaation kasit-
teen ja niiden tirkeyden toi ensimmadisend esille Peter Drucker 1980-luvul-
la (Drucker 1985). Tdllaisia innovaatioita 16ytyy eri yhteiskunnan aloilta,
esimerkiksi sosiaali- ja terveyspolitiikasta, koulutuspolitiikasta, kansalais-
toiminnasta sekd ihmisen arjesta. Sosiaaliset innovaatiot ovat kulttuurisi-
donnaisia, ja ne ovat syntyneet yhteiskunnallisesta tarpeesta, kansalaisten
aloitteesta tai poliittisina padtoksind. Suomalaisia sosiaalisia innovaatioita
on esimerkiksi sauna, opintoraha ja isyysloma (Taipale 2006; Oksanen ym.
2011). Taipale (2006) on kirjassaan esitellyt 100 suomalaista innovaatio-
ta. Kirja on kdannetty erittdin monille kielille, koska se kuvaa suomalais-
ta yhteiskuntaa ja on hyva lahja kansainvilisille yhteistybkumppaneille.

Vaikka tuote- ja palveluinnovaatiot ovat yleisempid innovaatioita, var-
sinainen innovaatiotoiminta liitetddn usein teknologisiin innovaatioi-
hin. Tima johtunee siitd, ettd teknologisiin innovaatioista liittyy paljon
radikaaleja innovaatioita, jotka ovat muuttaneet paljon yhteiskuntaa ja ih-
misten toimintatapoja. Tallaisia innovaatioita ovat olleet esimerkiksi hoy-
rykone, sihko, transistori, GSM ja internet. Kiinnostusta teknologisiin in-
novaatioihin lisdd my®ds se, ettd usein tiedetddn, kuka innovaation taustalla
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on. Henkilo6n tai firmaan liittyvdt menestystarinat herdttavat kiinnostus-
ta ja ihailua. Usein sattumalla ja sinnikkyydelld on ollut osuutta asiaan.
Riskeja ja isoja investointeja on uskallettu ottaa, ja onnistuessaan tima on
tiennyt innovaation taustalla oleville henkiléille miljoonavoittoja.

Teknologisiin innovaatioihin liittyy paljon my6s inkrementaalista ke-
hitystd, jolloin parannetaan edellistd teknologista tuotetta ja kehitetddn sii-
hen uusia ominaisuuksia tai vieddan teknologinen innovaatio aivan uu-
teen ympdristoon. Tdrkedd on oivaltaa, miten aikaisemmat teknologiset
ratkaisut voidaan yhdistdd. Matkapuhelimet ja tietokoneet ovat monille
nykyisin tuttuja teknologisia innovaatioita, joita parissa tehdddn jatkuvaa
tuotekehitystd. Ensimmadinen tietokone Eniac rakennettiin toisen maail-
mansodan aikaan ja painoi 30 tonnia. Silloin ajateltiin, ettd yksi tietoko-
ne maailmassa riittad, eikd kukaan kuvitellut, ettd jonain pdivdnd kan-
taisimme tietokonetta mukanamme. Radikaali innovaatio, transistorin
keksiminen, mahdollisti pienempien komponenttien valmistamisen, ja
tietokoneen kokoa pystyttiin huomattavasti pienentdmddn. Transistorin
keksimisen jilkeen tietokone on kehittynyt inkrementaalisesti niin, ettd
nyt voimme kuljettaa tietokonetta taskussa ja tehdd etdtyotd vaikka kesd-
mokin laiturilla. Kehittamistd tosin vield tarvitaan, koska akut eivat kestd
kauan ja ndytot eivdt ndy kovin hyvin aurinkoisella sialla.

Kolmantena innovaatioiden lajina Solatie ja Mdkeldinen (2009) esit-
televit design-innovaatiot. Tdlld tarkoitetaan perinteisesti tuotteiden
muotoon, esteettisyyteen ja helppokayttoisyyteen liittyvid innovaatioita,
muotoilua. Alvar Aalto teki omalla ty6llddn tunnetuksi monia design-in-
novaatioita. Tunnetuin taitaa olla Aalto-maljakko. Erityistd Alvar Aallon
tuotannolle oli, ettd hdn otti huomioon esteettisyyden ja kdyttotarkoituk-
sen suunnitellessaan esineitd ja rakennuksia. Hinen design-innovaationsa
kuvastavatkin muotoilun ja arkkitehtuurin funktionaalista aikakautta. Ny-
kyisin muotoilussa puhutaan co-designista, jolla tarkoitetaan tuotteen kehit-
tamistd alusta saakka vuorovaikutuksessa kdyttdjien kanssa. Ei pelkdstddn
heille (for) tai heiddn kanssaan (with). Palvelumuotoilu, service design, tuo uu-
sia ndkokulmia ja tyokaluja palveluiden kayttdjilihtoiseen kehittdmiseen
(Miettinen 2011). Palvelumuotoilu ei ole pelkdstddn asiakaspalautteiden
huomioimista kehittdmistoiminnassa, vaan tiivistd tyoskentelyd asiakkaan
ja yhteistybkumppaneiden kanssa. Helsinki valittiin vuoden 2012 maail-
man design-padkaupungiksi (World Design Capital Helsinki 2012), jolloin eri-
tyisesti palvelumuotoilun keinoja kéytettiin yli 300 erilaisessa hankkees-

sa. Esimerkiksi 365 Wellbeing -hankekokonaisuuden tavoitteena oli rakentaa
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kaupunkiin parempia hyvinvointipalveluita ja parempaa terveydenhuoltoa
kdyttden apuna palvelumuotoilun keinoja.

Markkinointi- ja jakeluinnovaatioilla saavutetaan selvda kilpailu-
etua verrattuna muihin samanlaisia tuotetta markkinoiviin tahoihin. Na-
mad innovaatiot liittyvat ldheisesti tuote-, palvelu- ja designinnovaatioihin
ja nimenomaan niiden markkinointiin sekd jakeluun. Erilaisten brandi-
en ja mielikuvien luominen on haastavaa ja vaatii herkkyyttd. Markki-
nointi-viestinndn taustalla on perinteisesti mainostoimiston innovatiivis-
ten markkinointiviestinndn ammattilaisten, copy writerien, kdsialaa. Heiddn
tehtdvinddn on saada kuluttajat valitsemaan tietty tuote, vaikka halvempi
ja mahdollisesti parempikin tuote olisi olemassa. Markkinointi ei tarkoita
vain mainontaa ja myyntid, vaan myo6s tuotekehitystd, jonka yhteydessa
otetaan huomioon potentiaalisten kuluttajien tarpeet. Oivallinen markki-
nointi-innovaatio kehiteltiin Dove-tuotteiden ympdrille. Mainoksiin otet-
tiin tavallisen ndkoisid naisia pelkkien nuorten ja hoikkien mallien sijaan.
Dove-tuotteiden menekki kasvoi hetkessd moninkertaisesti. Erilaisia tuot-
teen jakeluun liittyvid innovaatioita tarvitaan, koska tuotteet valmistetaan
usein hyvinkin kaukana kuluttajasta. Tuotteiden pitdd kestdd kuljetus, ja
jakelu pitdd toteuttaa mahdollisimman tehokkaasti. Nettimyynti on mul-
listanut sekd markkinointi- ja jakeluinnovaatioita. Esimerkiksi musiikin
myynti on siirtynyt viime vuosina nopeasti nettiin. Kirjoja ja lehtid on
yhd enemmadn luettavana sihkoisessd muodossa. Jopa vaatteiden myyn-
tid suunnitellaan netissa niin, ettd omalla avatar-hahmolla voisi sovittaa
vaatteita ennen ostopddtostd. Myos julkiset palvelut ovat siirtyneet osittain
nettiin. Tallaisia ovat jo erilaiset ajanvarausjdrjestelmait ja oman terveyteen
liittyvdt neuvontasivut (esim. tohtori.fi; terveysnetti.fi; terveyskirjasto.fi).

Prosessi- ja kulttuuri-innovaatioilla Solatie ja Mikeldinen (2009) tar-
koittavat organisaation sisdisten ja ulkoisten prosessien kehittdmistd uudel-
la tavalla. Innovaatio voi liittyd siihen, miten organisaatiossa hyédynne-
tddn eri alan osaajia ja esimerkiksi tuotteiden kehittdimiseen ja ideointiin
osallistetaan kaikki tyontekijit. Organisaatioiden tydprosessien ja tyonte-
kijoiden tyontehtdvien ja tyonjaon uudistaminen muuttaa samalla orga-
nisaatiokulttuuria. Organisaation sisdiset muutokset eivat ehkd heti ndy
asiakkaalle, mutta onnistuessaan tillaiset innovaatiot takaavat asiakkaalle
parempaa palvelua. Esimerkiksi asiakaspalautteet kdsitellddn nopeammin
ja yksilollisemmin ja aktiivisimmat asiakkaat otetaan mukaan tuotteen
kehittdmiseen. Tallaisia Living Lab -ymparistdja on kehitetty muun muassa
matkapuhelimien ja erilaisten tietokoneohjelmien kdytettdvyyden paran-
tamiseen. Postin seurantajdrjestelma on hyva esimerkki hyvastd prosessi-
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innovaatiosta, jonka ansioista sekd paketin lihettdjd ettd ostaja voi seura-
ta netissd lihetyksen etenemistd. Ostaja osaa olla kotiovella vastassa, kun
paketti tuodaan. Ndin voi ostaa isojakin tavaroita miettimdttd sitd, miten
sen saa haettua postista kotiin. Ndmad prosessi- ja kulttuuri-innovaatiot ei-
vat ole erillisid muista edelld mainituista innovaatioiden lajeista. Toisaalta
ilman nditd prosessi- ja kulttuuri-innovaatioita ei ehkd muita innovaati-
oita ole edes mahdollista toteuttaa. Terveyspalvelujen siirtiminen nettiin
muokkaa vdistimattd sitd, miten asiakkaiden ajatellaan osallistuvan oman
terveytensa yllapitimiseen.

Seitsemdntend innovaatiolajina Solatie ja Mikeldinen (2009) esittele-
vdt strategiainnovaatiot. Niilld innovaatioilla tarkoitetaan kaikkia niitd
keinoja, joilla pyritddn tuottamaan uutta lisdarvoa asiakkaalle. Tdllaiset
strategiainnovaatiot ovat kaiken innovaatiotoiminnan taustalla. Jos orga-
nisaatio pyrkii innovatiivisuuteen, tulisi yrityksen strategiasuunnittelun
taustalla olla strategisia innovaatioita. Perinteiseen strategiseen suunnit-
teluun pitdisi saada lisdd luovuutta ja heikkoihin signaaleihin perustuvaa
toimintaa. Tulisi miettid, miten asiat voisi tehdd toisin ja panostaa pieniin
kokeiluihin. Yli-innovaatioaktivisti Anssi Tuulenmadki (2010) perddnkuu-
luttaa strategiainnovaatioita ja kehottaa keskittymadan siihen, ettd organi-
saation heikkoudet kddnnetddn vahvuuksiksi ja erilaisista painolasteista
rakennetaan resursseja.

Tuulenmaki esittelee kirjassaan Lupa toimia eri tavalla (2010) paljon mie-
lenkiintoisia strategisia innovaatioita Suomesta ja eri puolilta maailmaa.
Eiko esimerkiksi olekin kdtevad, ettd ABC-ketju tarjoaa automatkailijoille
helpon pysdhdyspaikan, josta 10ytyvdt vahintddn ravintola, ruokakauppa
ja bensa-asema aivan pddteiden risteyskohdissa? ABC-ketju on panostanut
myo6s ammattiautoilijoihin. Ketju tehnyt yhteisty6ta tyoterveyslaitoksen
kanssa tarjotakseen terveellistd ja monipuolista ruokaa autoilijoille, joil-
la perinteisesti on paljon syddn- ja verisuonitauteja. Ammattiautoilijoille
tarjotaan myos erillisid lepo- ja peseytymistiloja tydhyvinvoinnin paran-
tamiseksi. Toisaalta tdllainen palveluiden ketjuuntuminen on vaikuttanut
siihen, ettd tienvarsilla ja pienilld paikkakunnilla ei endd ole yhtd paljon
persoonallisia kahviloita ja lounasravintoloita kuin ennen.

Yhteiskunnassa on paljon innovatiivisia ratkaisuja kaipaavia haasteita.
Millaisia strategisia innovaatioita pitdisi syntyd, ettd vanhemmat tyonteki-
jat viihtyisivat ja jaksaisivat pitempddn toissa? Haluavatko kaikki eldkkeel-
le mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja hyvassd kunnossa, jotta voisi-
vat tehdd sitten sitd, mikd heitd kiinnostaa ja on heille mielekasta? Eivdtko
tyotehtdvat ole riittavan mielekkditd ja palkitsevia?



"The 4Ps” -malli

Toinen paljon kdytetty ja kdyttokelpoinen tapa hahmottaa innovaatioiden
moninaisuutta ja niiden uutuusarvoa on neljin ulottuvuuden malli "The
4Ps”. Mallin ovat kehittineet Joe Tidd ja John Bessant (2009). Mallin nimi
tulee neljastd englanninkielisestd sanasta, jotka ovat:

*  product

*  process

*  position

*  paradigm.

Mallissa innovaatiot jaetaan tuotteisiin/palveluihin, prosesseihin, konteks-
tiin ja paradigmaan liittyviin innovaatioihin. Mallista hahmottuu hyvin
se, ettd mitd radikaalimmasta ja vaikuttavammasta innovaatiosta on kysy-
mys, sitd useammin siind yhdistyvat kaikki neljd dimensiota (ks. kuvio 4).

Paradigma

Organisaation toimintaan liittyvi-
en mentaalisten mallien uudista-
minen. Strateginen ajattelu.

Tooter )
(Prosessi ) Tuote/
Prosessi e
Niiden asioiden P” .
uudistaminen Niiden tuottei-
, s e
jotka liittyvat INNOVAATIO enjapaive
ittas luiden uudis-
tapaan kehittaa . -
alveluja ja taminen, joita
Ij(uotteita organisaatio
\ .

tarjoaa.

Konteksti

Tuotetta ja palvelua tarjotaan
eri konteksteissa ja/tai eri
nakskulmista.

Kuvio 4. “The 4Ps” -malli (Tidd — Bessant 2009)
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Tuotteisiin ja palveluihin liittyvdt innovaatiot ovat yleisempid innovaatioi-
ta, ja usein organisaatiot ja ihmiset lihtevit kehittdimaddn nditd yksittdisia
elementtejd. Tuotteisiin liittyvdt innovaatiota ovat helpoimpia tunnistaa.
Prosesseihin liittyvdt innovaatiot astuvat kuvaan, kun halutaan miettid,
miten tuotteita ja palveluita voitaisiin toteuttaa esimerkiksi helpommin,
nopeammin, tehokkaammin, laadukkaammin, ymparistdystavallisemmin
tai edullisemmin kuin muut. Kontekstiin liittyvit innovaatiot puolestaan
ovat sellaisia innovaatiota, joissa keskitytddn muokkaamaan ympadristod,
missd tuotetta tai palvelua kdytetddn ja missd siitd puhutaan, tai sille pyri-
tddn 16ytdimaddn aivan uusi asiakaskunta. Paradigmaan liittyvilld innovaati-
oilla vaikutetaan asenteellisiin ja mentaalisiin malleihin, joilla muokataan
organisaation toimintakulttuuria. Tdllainen voi olla esimerkiksi organisaa-
tion toimintaa uudistava strategia. (Tidd — Bessant 2009.)

Pohdittavaksi
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[II Innovaatiokyvykkyys

Ulla Vehkapera ja Sirkka Kolehmainen

Innovaatiokyvykkyys (innovation capability, Innovationsskicklighet) on kasite, jota
kdytetddn kuvaamaan innovaatiotoimintaan tarvittavia kykyjd muuntaa tie-
toa, taitoa ja kokemusta uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi ja toimintatavoiksi
silloin, kun toiminnan tavoitteena on tuottaa joko taloudellista tai laadul-
lista hy6tyd (Saunila 2009; Saunila — Ukko — Rantanen 2012). Innovaatio-
toiminnan keskissd ovat innovatiiviset yksilot. Jokaisen yksiloén tehtdva
on pitdd huolta itsestddn ja innovaatiokyvykkyydestddn arvostamalla omia
ominaisuuksiaan ja antamalla aikaa luovuudelle. Yksil6iden ldhiympdristd
sekd opiskelu- ja tyopaikat voivat omalta osaltaan tukea yksilén innovaa-
tiokyvykkyyttd. Luottamus, sallivuus, kannustavuus ja ajan antaminen ovat
keskeisid asioita yksilon innovaatiokyvykkyyden kannalta.

Tuottavuuden ja yhteiskunnan hyvinvoinnin ndkékulmasta yksiléiden
innovaatiokyvykkyyden hy6dyntiminen edellyttdd koko innovaatioproses-
sin hallintaa. Tdssd innovaatiokyvykkyyttd tukeva asenneilmapiiri, toimi-
joiden yhteisty®, verkostot ja riittdvat resurssit ovat tarkeitd. Myo6s poliit-
tisella padtoksenteolla on suora yhteys organisaatioiden sekd yksityisten
ettd julkisten organisaatioiden innovaatiotoimintaan. Seuraavassa kasitel-
lddn innovaatiokyvykkyyteen vaikuttavia tekijoitd yksilon, organisaation
ja yhteiskunnan nakokulmasta.

Yksilon innovaatiokyvykkyys

Organisaatioiden innovaatiotoiminnassa tdrkednd tekijind ovat innovaa-
tiokyvykkadt tyontekijat. Luovuutta pidetddn innovatiivisen henkilon tir-
kednd ominaisuutena, mutta se ei yksinomaan riitd. Niin kuin edellisessa
luvussa madadriteltiin, innovatiivisuus muodostuu luovuudesta ja toimeen-
panokyvystd, jonka avulla luovat ideat saadaan toteutettua ja hyodynnettyd.
(Moisio — Lempidld — Haukola 2009.) On harhaanjohtavaa ajatella, ettd ky-
se olisi poikkeuksellisista ihmisistd, joilla on erityinen innovaatio-ominai-
suus. Taatila ja Suomala (2008) korostavat kirjassaan Innovaattorin kdsikirja, et-
td kuka tahansa voi toimia innovaattorina. Innovaatio vaatii ennen kaikkea
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oikeaa asennetta ja pitkdjanteistd tyotd. Kirjoittajien mielestd innovaation
resepti onkin 10 prosenttia inspiraatiota ja 90 prosenttia perspiraatiota”.

Tulevaisuuden tyontekijoiden osaamistarpeita on kartoitettu Elinkei-
noelimdn Keskusliiton (2011) Oivallus-hankkeessa, jossa paadyttiin siihen,
ettd tulevaisuuden t6itd ei endd tehda erillisissd siiloissa, vaan tyossd ko-
rostuu tietynlainen nuotittomuus. Raportissa uudenlaista tapaa tehdad ty6-
td verrataan jazzbandiin, jossa oma substanssiosaaminen luo toiminnan
perustan mutta yhdessd soittaminen vaatii erityisid taitoja, jotta pystyy
seuraamaan toisten soittoa ja osallistumaan siihen sekd saamaan yhdessa
aikaan jotain mielenkiintoista ja uutta. Tulevaisuudessa korostuvat halu ja
kyky tehda t6itd uudella tavalla seka

*  verkosto-osaaminen

*  kansainvilisyysosaaminen

*  liiketoimintaosaaminen

* teknologiaosaaminen

*  ympadristbosaaminen

*  palveluosaaminen ja

*  design-ajattelu. (Elinkeinoeldman Keskusliitto 2011.)

Yksilon innovaatiokykyisyyttd on méaritelty monin eri tavoin (Saunila 2009;
Saunila — Ukko — Rantanen 2012). Flexible Integration in Global Product Development
-hankkeessa yksilon innovaatiokyvykkyys on jaettu seitsemddn osatekijddn,
jotka liittyvat itsetuntemukseen, itsehallintaan, motivoitumiseen, osaamiseen, luovaan djatte-
luun, empatiaan ja sosiaalisiin kykyihin (ks. kuvio 5). (Jussila — Suominen n.d.)
Itsetuntemukseen liittyvat kyvyt ovat:
* itsearviointi, omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen
ja avoimuus palautteelle

* itseluottamus, usko omaan nikemykseen, pitevyyteen ja arvoon.

Itsehallintaan liittyvat kyvyt ovat:

* joustavuus eli avoimuus uusille ajatuksille, nikékulmille ja toi-
mintatavoille

*  itsendisyys eli kyky itsendiseen tyon- ja paitoksentekoon

*  vastuuntunto eli tunnollisuus ja vastuun kantaminen yhteisistd ta-
voitteista

* itsekuri eli itsensd hallinta ongelma- ja ristiriitatilanteissa

* stressin sieto eli kyky kasitelld epdsuotuisia, rasittavia ja stressaa-
via asioita sekd

*  luotettavuus eli rehellisyys ja eettisten periaatteiden noudattaminen.
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Motivoitumiseen liittyvat kyvyt ovat:

suoritussuuntautuneisuus eli haastavien tavoitteiden asettaminen
ja pyrkimys yhd parempiin suorituksiin

muutosvalmius eli ympdriston aktiivinen tarkkailu ja muutostar-
peiden havainnointi

aloitekyky eli mahdollisuuksien havaitseminen ja niihin tarttu-
minen

riskinottohalu eli riskien ja epdonnistumisen pelon hallitseminen.

Osaamiseen liittyvit kyvyt ovat:

tiedon omaksumiskyky eli aktiivinen oman alan tiedon pdivitta-
minen

informaation etsiminen eli uteliaisuus ja muiden osaamisen hyo-
dyntdminen

itsensd kehittdminen eli oman osaamisen ja tietimyksen yllapito

ja laajentaminen.

Luovan ajatteluun liittyvit kyvyt ovat:

analyyttinen ajattelu eli kyky jakaa ongelmia osiin ja tunnistaa on-
gelmiin johtaneita syitd

kasitteellinen ajattelu eli kasitteiden tunnistaminen, madarittdmi-
nen ja soveltaminen

divergoiva ajattelu eli uusien lihestymistapojen ja ratkaisumalli-
en etsiminen

mielikuvitus eli oman mielikuvituksen hyddyntiminen tydssa
intuitiivinen ajattelu eli omien vaistojen hyédyntdminen paatok-

senteossa.

Empatiaan liittyy kyky ymmartaa toisten ihmisten tunteita ja nikemyksia

sekd asettua toisen asemaan.

Sosiaalisuuteen liittyvit kyvyt ovat:

viestintd eli omien ideoiden ja ajatuksien viestintd tyoympadristossa
ristiriitojen hallinta eli erimielisyyksien sovittelu ja pyrkiminen
kaikkia tyydyttivddn ratkaisuun

suhteiden solmiminen eli hyddyllisten suhteiden ja epavirallisten
verkostojen luominen ja kehittdminen

tiimityotaidot eli yhteistydmahdollisuuksien kehittdiminen ja kan-

nustavan tydilmapiirin luominen.

(Jussila — Suominen n.d.)
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Kuvio 5. Yksilon innovaatiokyvykkyys (Jussila — Suominen n.d.)

Dyer ym. (2009) ovat tarkastelleet useiden menestyneiden henkiléiden
toimintaa ja 16ytdneet viisi merkittavad tekijaa, jotka yhdistavat innovaat-
toreita. He nimittavat l6ytdmidnsa tekijoitd innovaattorin DNA:ksi. Namad
tekijit ovat kyseenalaistaminen (questioning), havainnoiminen (observing), ko-
keileminen (experimenting), verkostoituminen (networking) ja erilaisten asi-
oiden yhdistiminen (associating). Neljd ensimmadistd asiaa liittyvat tapaan
tehdd asioita, ja viimeinen liittyy innovaattorin ajatteluun. Oleellista on,
ettd innovointikykyyn liittyvia tekijoita voi jokainen kehittdd sinnikkaalla
harjoittelemisella (ks. kuvio 6).

Ensimmadisend, hyvin tarkedni tekijand nousee esille kyseenalaistami-
nen. Olemassa olevien ja itsestddn selvdnd pidettyjen asioiden kyseenalais-
taminen on erityisen tirkedd, jotta tulisi edes mieleen harkita uusia mah-
dollisuuksia. Kysymysten "Miksi?” ja "Miksi ei?” tekeminen on tdrkedd,
kun halutaan l6ytda syitd siihen, miksi nykyinen tilanne on se, mika on.
Kirjoittajat suosittelevat ihmettelemddn ja kyselemddn joka pdivd ymparilld
olevista asioista. (Dyer ym. 2009.)

Toinen merkittdvd innovaattorin toimintaan liittyva tekijd on kdyttdjien
ja muiden organisaatioiden toiminnan havainnointi. On tirkeda seurata,
miten ihmiset toimivat arkipdivdn tilanteissa, ja samalla kiinnittdd huo-
miota yksityiskohtiin. Pienid asioita muuttamalla voi asioita tehdd uudella
ja innovatiivisella tavalla. Thminen helposti rutinoituu ja tyytyy tekemain
asioita, jotka voisi tehda toisin. (Dyer ym. 2009.)
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Assosiointi

Verkos-

\toituminen

Toiminnan

Q/ainnonti

Kuvio 6. Innovaattorin DNA eli miten kaikkein innovatiivisimmat henkil6t toimivat
(Dyer ym. 2009)

Kokelleminen

Taitavakaan innovaattori ei ole tehnyt innovaatioita ilman kokeilua ja
epdonnistumista. Sinnikds ja pitkdjanteinen kokeileminen ja testaaminen
sekd toisin tekeminen ovat tapoja, joilla innovaattorit tutkivat maailmaa
ja saavat palauteta ideoistaan. Epdonnistumista ja riskien ottamista ei saisi
peldtd, koska muuten ei uskalla koskaan kokeilla tai testata mitddn uutta.
Yleensa radikaalien innovaatioiden takana on useita prototyyppeja ja mo-
nia epdonnistumisia. (Dyer ym. 2009.)

Viimeinen tekemiseen liittyvd asia on verkostoituminen. Erilaisten ih-
misten kanssa keskustelun ja tyéskentelyn kautta voi laajentaa omaa na-
kékulmaansa ja oppia nikemaddn asioita eri tavoin. Jos aina on samankal-
taisten ja samaa mieltd olevien henkitiden seurassa, ei omaa ajattelua tai
toimintaa tarvitse muuttaa. Oman ajattelun laajentamiseksi kannattaisi jo-
ka pdivd tutustua uusiin ihmisiin ja hakeutua niiden seuraan, jotka tekevit
asioita eri tavoin kuin itse tekee. Verkostoituminen on tirkedd myos sen
vuoksi, ettd tuntee eri alan asiantuntijoita, joilta voi kysyd neuvoa ja mie-
lipiteitd. Kdyttdjien ja asiakkaiden mukaan ottaminen innovointiin mah-
dollistaa heiddn tarpeiden huomioimisen. (Dyer ym. 2009.)

Kyseenalaistaminen, toiminnan havainnointi, kokeileminen ja verkos-
toituminen vaativat innovaattorilta assosiointikykyd, kykyd oivaltaa, mi-
ten asioita voi yhdistdd toisiinsa eri tavoin ja miten asiat liittyvit toisiinsa.
Eri tavalla ajatteleminen ja oma assosiaatiokyky kehittyvdt toiminnassa ja
nimenomaan toimimalla tietoisesti eri tavalla kuin aikaisemmin. Kaksos-
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tutkimuksissa on havaittu, ettd luovasta ajattelusta vain yksi kolmasosa on
geneettistd ja loput kaksi kolmasosaa syntyy toiminnan ja harjoituksen
kautta. (Dyer ym. 2009.)

Hinojosa (2007) on tuonut esille kolme tirkedd perusasiaa, jotka mei-
dén tulisi muistaa innovaatiotoimintaan liittyen. Ensinndkin meiddn tuli-
si yrittdd ennakoida maailman muuttumista siitd huolimatta, ettd muutos
on osittain arvaamatonta. Muutokseen sisdltyy kuitenkin erittdin paljon
mahdollisuuksia. Toiseksi meiddn tulisi tarkkailla sitd, mitkd asiat todel-
la muuttuvat ja mitkd ovat asioita, jotka pysyvit ennallaan. Meiddn tulisi
havainnoida, reflektoida ja keskustella pddtelmistimme muiden kanssa.
Kolmanneksi meiddn tulisi lopettaa ideoiden mitdtéinti, vaikka ne eivit
aina sopisikaan meiddn nykyiseen ajatteluumme. Kuten Hinojosa (2007)
on kirjoittanut:

If we are to become innovators, we must accept our individualities and operate from
three basic principles. First, we must anticipate hyperchange and accept that the
world is erratic but still full of opportunities. Second, we must look for what chan-
ges are really taking place. We must observe, reflect, and confirm our conclusions
with others. Third (and most difficult), we must stop ignoring ideas or events be-
cause they do not fit in our current thinking.

Pohdittavaksi

Ravistettava asia Mita asialle voisi tehda?
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Tyoyhteison innovaatiokyvykkyys

Saunila (2009) on tullut tutkimuksessaan siithen johtopditokseen, et-
td yksilon luovuuden ja osaamisen sekd ihmisten valisten suhteiden li-
saksi innovaatiotoimintaan vaikuttavia tekij6itd ovat johtaminen ja pda-
toksentekojdrjestelmdt, prosessit ja fyysinen ympadristd, yhteistoiminta ja
organisaatioiden vdliset rajapinnat, organisaatiorakenteet ilmapiiri ja toi-
mintakulttuuri. Alasoini (2011) on tuonut esille Tybelimdn kehittdmiskes-
kuksen Tykesin raportissa, miten tyéelimada voi kehittdd kestavalld tasolla.
Hin nostaa esille tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden ndkékulmat. Innovaa-
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tiotoimintaan myo6s hdn ehdottaa osallistavaa otetta. Organisaatiot, joilla
on hyvid innovaatiokyky, pystyvit jatkuvasti hyédyntimdin henkildston,
palveluntoimittajien ja asiakkaiden luovuutta, osaamista ja muita resursse-
ja rakentaessaan taloudellista arvoa tuottavia ratkaisuja, innovaatioita. In-
novaatiokyvyn kehittimisessa avainasemassa ovat organisaation kumppa-
nuus- ja hankintaosaaminen sekd verkostotaidot. Virtasen (2012) mukaan
erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon sektorien organisaatioiden tulisi
tind pdivand kehittdd innovaatiokyvykkyyttddn.

Organisaation kehittymisen ja innovatiivisen toiminnan esteend voivat
olla monenlaiset syyt. Solatien ja Mikeldinen (2009: 14) ovat mallintaneet
organisaation innovaatiotoimintaa kdyttien sateenkaarimallia, jossa on
viisi eri kaistaa. Organisaation innovaatiotoiminta on hyvad ja tehokasta,
kun toiminnassa on huomioitu innovaatiostrategiaan, innovaatiokulttuu-
riin, luovuuteen, prosesseihin ja jirjestelmiin sekd toteutukseen liittyvit
tekijdt (ks. kuvio 7).

Innovaatiostrategia

Innovaatiokulttuuri

Luovuus, innovatiivinen ilmapiiri

Innovaatioprosesessit ja johtamisjarjestelmat

Innovaatiotoiminta, kdytanteet ja rakenteet

Kuvio 7. Organisaation innovaatiotoiminta (Solatie — Makeldinen 2009)

Organisaation epdmaddrdiset visiot, strategiat ja tavoitteet aiheuttavat tyo-
yhteisdssd epdvarmuutta ja saavat aikaiseksi enemmadn muutosvastarintaa
kuin halukkuutta uudistamiseen. Hyvdn ja innovatiivisen strategian avul-
la kuvataan selkedsti toiminnan tavoitteet ja tahtotila. Strategian tulisi olla
tulevaisuuteen suuntaava ja selked, sellainen, johon tydyhteison tydnte-
kijit voivat sitoutua. Hyvdlld innovaatiostrategialla varmistetaan, ettd lu-
paavat innovaatiot saadaan toteutettua ja kaupallistettua. Tarkedd on, et-
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td strategia takaa riittavdt resurssit innovaatiotoimintaan ja johto nostaa
esille sddnnollisesti innovaatioiden merkityksen. Kaplan ja Norton (2004)
kannustavat jokaista yritystd asettamaan vahintddn yhden innovaatiota-
voitteen osaksi strategiaansa. Vaikka tuoteinnovaatiot ovat tdrkeitd, tulee
innovaatiotoiminnassa keskittyd erityisesti prosesseihin, ei pelkastdan pro-
sessin lopputuloksiin, tuotteisiin.

Alasoinin (2011) mukaan tulevaisuuden kilpailukykyisille organisaati-
oille ovat tirkedd sekd innovaatioiden tuottamisaktiivisuuden lisddntymi-
nen ettd itse tapa tuottaa innovaatioita. Uudessa tavassa tuottaa innovaa-
tioita korostuu erityisesti neljd piirrettd: interaktiivisuus, nopeasyklisyys,
avoimuus ja integroituneisuus. Interaktiivisuudessa innovaatiot syntyvat
erilaista tietoa ja osaamista omaavien toimijoiden monipuolisen vuorovai-
kutuksen kautta. Nopeasyklisyys on sitd, ettd innovaatioprosessit nopeutu-
vat ja innovaatiotoiminnassa korostuu jatkuva yhteydenpito asiakkaiden,
kayttdjien ja arvoverkoston muiden toimijoiden kanssa. Innovaatiot syn-
tyvdt avoimissa ja hajautetuissa verkostoissa. Integroituneisuus tarkoittaa
sitd, etta innovaatiotoimintaa ei voi erottaa organisaation muusta toimin-
nasta irralliseksi toiminnakseen. (Alasoini 2011.)

Innovaatiostrategia ei riitd, jos organisaatiossa ei kiinnitetd huomio-
ta innovaatiokulttuuriin. Nykyistd johtamiskulttuuria on kritisoitu siitd,
ettei se riittdvasti kannusta innovaatioiden tuottamiseen eika palkitse sii-
td. Organisaatioiden innovaatiotoiminnassa ei hyédynnetd sen ulkopuo-
listen, kuten kansalaisten tai yhteiskunnan muiden toimijoiden, panosta.
Innovaatioiden synnyttimiseksi hallinnon on muutettava toimintakulttuu-
riaan ja toimintatapojaan. (Valtiovarainministerié 2011: 20.) Yhd useam-
man organisaation kannalta tirkedimmaksi olemassaolon edellytykseksi on
noussut kyky uudistua ja tuottaa innovaatioita. Organisaatioiden pitdisi ar-
vioida kriittisesti nykyisid tyo-, organisaatio- ja johtamiskdytintojadn. Td-
ma vaikuttaa my6s tydeldmadn kehittdmisen edellytyksiin. (Alasoini 2011.)

Innovaatiotoiminnan tulisi olla jatkuvaa, mddrdtietoista ja systemaat-
tista. Uudistaminen ja kehittdiminen saatetaan kokea joskus enemman taa-
kaksi kuin tyéhon kuuluvaksi perustehtdviksi. On selvdd, ettd ihminen
kaipaa luonnostaan rutiineja ja tuttuja kdytintéjd mutta on myds valmis
muuttumaan ja muuttamaan toimintaansa, jos hinelld on riittdvasti moti-
vaatiota ja tarvetta. Olisi kenelle tahansa erittdin kuluttavaa ja raskasta, jos
tutut aamurutiinit joutuisi tekemdan joka pdivd eri tavalla. Tdlléin ener-
giaa ei jdisi sithen, ettd aamurutiineja suorittaessaan voi harjoitella mie-
lessddn seminaariesitystddn tai kerrata tenttiin tulevia asioita. Jotta uutta
voi luoda, tyopaikalla on oltava selkedt toimintatavat ja rutiinit. Toisaalta
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tdssd on vaarana, ettd tyoyhteisd kangistuu vanhoihin kaavoihinsa. Tyo-
yhteisén kehitysmyonteisyydestd tulisi pitdd huolta. Tdtd kehitysmyontei-
syyttd testaa jokainen uusi tyéntekijd, kun hdn kysyy tai kyseenalaistaa
tyOoyhteisén toimintatapoja. Jokainen uusi tyontekija muuttaa tyoyhteisén
tasapainoa ja haastaa tydyhteisdéd muuttumaan. Tyoyhteisossd olisikin hy-
vin viisasta kuunnella uutta tyontekijdd ja hdanen ajatuksiaan siitd, miten
asiat voisi tehda toisin. On selvad, ettd uusi tyontekiji ei tiedd kaikkea toi-
mintaan vaikuttavia yksityiskohtia ja taustoja. Mutta voi olla, ettd asialle
olisikin aika tehdd jo jotain. On tdrkedd, ettd innovaatiotoimintaan osal-
listuvat sekd johto ettd yrityksen koko henkil6kunta. Muutoksen johta-
minen ei ole helppoa, ja on useita asioita, jotka vaikuttavat siihen, miten
muutos onnistuu.

Harisalo (2011) on eritellyt muutosta puoltavia asioita ja toisaalta
varmuutta puoltavia asioita. Mitd useampi varmuutta puoltava asia pitdd
paikkansa tydyhteisén muutostilanteessa, sen vaikeampaa on muutoksen
johtaminen. On luonnollista, ettd tyontekijit eivit lihde muutokseen ja
kehittimistoimintaan innolla, jos he pelkdavit, ettd toiminta tihtad pel-

kdstddn saneerauksiin ja irtisanomisiin. (Ks. taulukko 3.

Taulukko 3. Varmuuden ja muutoksen valiset jannitteet (Harisalo 2011: 15)

Muutosta puoltavat asiat Varmuutta puoltavat asiat

1. Johtajat kannattavat muutosta. 1. Muutosehdotuksiin suhtaudutaan
2. Muutos lisaa kilpailukykya. epdillen.
3. Muutos ratkaisee ongelman. 2. Muutos heikentaa kilpailukykyad.
4. Muutos auttaa hyodyntdmdaan uusia 3. Muutos luo vain uusia ongelmia.
mahdollisuuksia. 4. Muutos synnyttad vain uusia
5. Muutos auttaa hyddyntdmdadn uutta kustannuksia.
teknologiaa. 5. Muutos johtaa valistamatta

irtisanomisiin ja tyon luonteen
muuttumiseen.

6. Organisaatiossa ei ole uuden
teknologina vaatimaa tietoa ja
osaamista.

Kuten monta kertaa on jo tuotu esille, innovaatiotoimintaan tarvitaan
luovuutta ja eri tavalla tekemistd. Darsen (2001) mukaan innovatiivis-
ta ilmapiirid vahvistavat muun muassa vapaus, suvaitsevaisuus, luottamus
ja leikkisyys (ks. taulukko 4). Jos organisaatiossa ei ole huolehdittu inno-

vatiivisesta ilmapiiristd, toistetaan rationaalisella toiminnalla jo olemassa
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olevia asioita. Vaikka organisaation johto olisi kehitysmyonteinen, ei tyén-
tekijit valttdmattd toimi luovalla tavalla. Tyéryhman toimimattomuudelle
voi olla monia esteitd. Syitd voivat olla esimerkiksi se, ettd tyoryhmassa ei
ole sovittu sen perustehtdvdstd, tyénjako puuttuu tai ilmapiiri on huono.
Jokaisen tyontekijan pitdisi ottaa vastuuta tyéryhmadn toiminnasta seka
toimintojen kehittdmisestd ja uudistamisesta. Vaikka tyopaikalla pyrim-
me kayttdytymadn jarkevasti, vaikuttavat tunteemme tyopaikallakin siihen,
miten reagoimme erilaisiin asioihin ja toisten tyontekijoiden toimintaan.
On tdrkedd huolehtia siitd, ettd tyéryhmadssd on hyva ilmapiiri. Hyvalla
tuulella ajatellaan enemmin laajoja kokonaisuuksia ja nihddin useampia
mahdollisuuksia. (Rantanen 2011).

Tyoryhma ei voi toimia innovatiivisesti, jos ryhmadn jdsenten valilld ei
ole luottamusta eikd ilmapiiri salli tyhmienkin ja keskenerdisten ideoiden
kertomista. On kuitenkin ymmadrrettdvad, ettd tyéryhmadssd ei aina ole tilaa
paattomille ideoille ja hulvattomalle huumorille. Toimivassa tyéryhmassa
tulisikin huolehtia siitd, ettd jokainen tietdd, mitd ovat tydryhman ja sen
eri jasenten tehtdvat, milloin on aika ideoida ja milloin puolestaan tehda
paatoksid ja sitoutua sovittuihin tehtdviin. Palavereilla ja kokouksilla pitdisi
olla selked tarkoitus, ja jokaisen tulisi tietdd, mikd on kokoontumisen syy
ja mitd on tarkoitus saada aikaiseksi.

Taulukko 4. Mitka tekijat lisdavat ja heikentavat innovatiivisuutta? (Darsg 2001)

Innovatiivisuutta vahvistavia ja heikentavia tekijoita

Vapaa ja suvaitsevainen ilmapiiri Ajan puute, kiire

2
2

» Luottavaisuus toisiin » Heti nakyvien tulosten arvostaminen
» Leikkisyys » Valmiit tyotavat ja totutut kaavat
» Hypoteettisuus » Kaikkitietdvat asiantuntijat
» Usko muutokseen » Padttavainen/asiasta tietamaton
» Mahdollisuus vaittelyihin ja riskien johtaja
ottamisen » Aiheen liian aikainen/vaaranlainen
» Innostavat ja itsessdan palkitsevat rajaaminen
haasteet
» Mahdolliset palkinnot

Innovaatiotoiminta vaatii tyoyhteisossd selkeitd prosesseja ja jarjes-
telmid. Vanhat hierarkkiset johtamiskdytdnnot ja byrokraattiset prosessit
eivit yleensd mahdollista tyontekijéiden osallistumista kehitystoimintaan.
Ison organisaation ylin johto ei voi itse luoda uudistuksia ja innovaatioita,
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jos tyontekijat eivdt osallistu uudistamiseen ja kehittdmiseen. Isoissa or-
ganisaatioissa muutos ja uuden luominen voivat olla vaikeaa, jos kdytossd
ei ole prosesseja ja jarjestelmid siihen, miten tyontekijat voivat osallistua
kehittdmistoimintaan. Usein tyontekij6illd on paljon kdytinnonldheisid
kehitysideoita, mutta ne jaavit kahvipoytakeskusteluiksi. Tyontekijat eivit
tiedd, kenelle kehitysidea pitdisi esittdd ja miten sitd voisi viedd eteenpdin.
Tdllaiselta organisaatiolta puuttuvat rakenteet kehitysideoiden kerddmi-
seen, muokkaamiseen ja jalostamiseen.

Menestyneilld organisaatioilla on selkeitd idea management -jarjestelmid,
joihin on sisdllytetty my6s palkitsemiskdytdnnot (Poskela 2009). Ndissd
jarjestelmissd kiinnitetddn huomiota ideoiden keradmiseen, lapikdymi-
seen, kehittdmiseen ja arvioimiseen. Tdrkedd on, ettd ideoiden arviointi
on lipindkyvad, avointa ja puolueetonta. Menestyksestd pitdisi asianosaisia
palkita, ja sitd tulisi juhlia. On tdrkedd muistaa, ettd kukaan ei voi inno-
voida ja kehittdd koko ajan. On harhaanjohtavaa kuvitella, ettd koko ajan
pystyisi luomaan uutta. Useat innovatiivisuudestaan kuuluisat yritykset
pitavat huolen, ettd tyontekijat eivat tee lilan pitkid tyopdivid ja ettd pdi-
viin mahtuu muutakin kuin tyén tekemistd. Luova ja innostavakin tyo voi
johtaa loppuun palamiseen.

Laineen (2008) mukaan tyopaikkojen luottamuksen lisdidmisessd esi-
mies—alaissuhteiden lisdksi tirkeitd ovat tyontekijoiden valiset luottamus-
suhteet sekd innovaatiotoiminnan ndkokulmasta luottamussuhteet ver-
kostokumppaneihin. Kun esimies ja alainen luottavat toisiinsa, tyontekija
tietdd saavansa esimieheltddn asiallista ohjausta ja esimies voi luottaa tyon-
tekijansd hyvddn tyosuoritukseen. Monelle ty6paikan sosiaaliset suhteet
ovat keskeinen sosiaalinen verkosto. Arkisin tyopaikoilla vietetidn enem-
man hereilld oloaikaa kuin oman perheen tai ystdvien kanssa. Toisinaan
tyopaikan ihmissuhteet saattavat olla varsin tiiviitd sekd hyvdssd ettd pa-
hassa. Hyva tiimipari saa tyon luistamaan ja tuo iloa tyopdivdan, kun taas
huonosti toimiva tyésuhde voi harmittaa vield illalla kotonakin. Kun ihmi-
set luottavat toisiinsa, he uskovat toistensa sanoihin ja lupauksiin ja tilléin
turha, energiaa kuluttava epdluottamuskyrdily jdd pois. Johtamisen tulisi
olla tyontekijoiden autonomian lisddmistd eli heiddn kykyjensd vahvista-
mista ja toimintaedellytysten kehittdimistd. Ndin uuden hyvinvointijoh-
tamisen keskeisid tekijoitd ovatkin tyontekijéiden voimaannuttaminen,
tyén yhteisollisyys eli yhdessd, tiimeind tekeminen, tyon verkostomai-
suus, yrittdjahenkisyys ja avoimet innovaatiot sekd yritysten vastuu tyon-
tekijoistd. Johtajan tulisi osata ihmetelld, innostua ja innostaa. (Sydin-
maanlakka 2010.)
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Innovaatiotoiminnan toteuttamiseen tarvitaan rakenteita ja kaytan-
teitd ideointiin, kehittdmiseen ja kaupallistamiseen. Usein uuteen ideaan
tarvitaan eri ndkokulmia, erilaista kokemusta ja osaamista. TyOyhteisoén
yksialaisuus ja tyontekijoiden homogeenisuus saattavat olla kehitystoimin-
nan ja uudistamisen esteend. Nykyisin ajatellaankin, ettd innovatiivisempia
tyoryhmid ovat sellaiset, joissa on eri alan edustajia ja taustaltaan erilaisia
ihmisid. Endd ei hyvassd ja innovatiivisessa kehitysryhmdssd olekaan vain
suunnittelijoita, propellipditd. Kehitysryhmadssd olisi hyvd pyrkid erilais-
ten ja eri aloilta tulevien ihmisten yhteistoimintaan. Ryhmassd tulisi olla
eri puolilta organisaatiota ihmisid, joilla on laajat verkostot (Darse 2001).
Nykyisin ajatellaan, ettd tuotteen tai palvelun kehittdimisen alusta asti mu-
kana tulisi olla my6s kdyttdjid tai asiakkaita. Hyvin sisddnpdin kddntynyt
organisaatio ei tavoita asiakkaita, jos se ei pyri ymmartimadn asiakkai-
den tarpeita, kieltd tai kulttuuria. Asiakasymmadrrykseen eivit riitd pelkat
asiakaspalautelomakkeet. (Miettinen 2011.) Antolan ja Pohjolan (2006) te-
kemien yritysjohtajien haastattelujen mukaan innovaatiotoiminnan suu-
rimpia haasteita ndyttdvit olevan ajan puute ja kiire. Vaikka innovatiivinen
toiminta johtaa usein tehokkuuteen, vaatisivat innovatiiviset ideat ensin
tehottomuutta ja pysdhtymistd. Tahdn ei kvartaalitaloudessa tunnu olevan
riittdvasti aikaa.

Ylihervan (2004) mukaan organisaatioiden rajapinnat ovat merkitta-
vid innovaatioiden syntyldhteitd, jos organisaatioilla on kumppanuus- ja
sopimusyhteistydosaamista sekd henkilostolld on riittavisti verkostotaito-
jen osaamista. Organisaatioiden rajapinnoissa voidaan vaihtaa ja yhdistda
osaamista, ndkemyksid, kokemuksia, jrjestelmid ja muita resursseja. Mi-
kali tdllainen rajapintatoiminta onnistuu, organisaatioilla on mahdollisuus
saavuttaa innovaatiohyo6tyja entistd tehokkaammin. Tihentyneissd verkos-
toissa toimiminen tekee luottamuksesta yhteistyén edellytyksen. Luotet-
tavan kumppanin kanssa uskalletaan lihted my6s innovaatioyhteistyohon.
Pieskdn (2012) tutkimuksen perusteella keskeisin tekijd innovaatiokyvyk-
kyyden edistimisessd on pk-yritysten ja soveltavan tutkimusryhmén va-
lisen pitkdjanteisen yhteistyokulttuurin luominen, jossa teknologisen asi-
antuntemuksen ja liiketoiminnan ymmartamisen lisdksi tarvitaan yhdessa
kehittdimisen kulttuuria, luottamusta ja molemminpuoliseen auttamisha-

luun perustuvaa asennetta.



Pohdittavaksi
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Eldintarhassa on jo enemman variaatiota, mutta jokainen laji tyos-
kentelee omissa hikeissdan. Eri lajeja ei sekoiteta, toiminta on
sddnnénmukaista ja ohjelmoitua. Laajaa innovaatiotoimintaa ei
ole, koska kehittimistd tehddin toimialoittain eikd tunneta tois-
ten mahdollisuuksia tai asiakkaiden uusia tarpeita. Toiminta pe-
rustuu tuttuun ja turvalliseen tapaan toimia, eikd tulevaisuuden
visiota ole.

Viinitarha edustaa kehityksen huippua, jossa tehdddn pitkdjanteista
uudistamistyotd. Toiminta on yhteisollistd ja luovaa, mutta myo6s
kurinalaista ja tarkkaa. Uusien viinien kehittimisessd otetaan har-
kittuja riskejd, ja kerran kymmenessd vuodessa syntyy huippuviini.

Yhteiskunnan innovaatiokyvykkyys

Lovion ja Kivisaaren (2010) laatiman, julkisen sektorin innovaatioita ja in-
novaatiotoimintaa koskevan kansainvalisen kirjallisuuskatsauksen mukaan
poliittiset padttdjatkin voivat olla innovaattoreita. Arvopohjaista politiikkaa
ei pidd hdivyttdd julkisen sektorin innovaatio-toiminnasta, vaan se tulee
tuoda ndkyviksi osaksi innovointia. Kirjallisuudessa korostuvat alhaalta
ylospdin kulkevat innovaatioprosessit sekd ammattitaitoisen henkil6ston
ja paikallisten kokeilujen tukeminen, mutta toki innovaatioita synnyte-
tddn myos ylhddltd alaspdin. Viimeaikaisessa kirjallisuudessa korostetaan
innovaatioverkostojen johtamisen ja avoimen innovaatiotoiminnan mer-
kitystd, koska usein monilla sidosryhmilld on intressejd ja vaikutusvaltaa
innovaation syntyyn. My0s erilaisten ammattikuntien tuen saanti on tdr-
kedd. (Lovio — Kirisaari 2010.)

Niinikosken (2011) mielestd innovaatioajattelu on Suomessa kehitty-
nyt teknis-taloudellisten kysymysten kautta talouden ja tuottavuuden ky-
symyksiin ja edelleen kohti sosiaalisia ulottuvuuksia. Nama kolme vaihetta
on selkedsti havaittavissa suomalaisen innovaatiopolitiikan synnyssd, va-
kiintumisessa ja laajentumisessa. Viime vuosina Suomen poliittinen johto
on kdsitellyt innovaatiotoiminnan mahdollistamista monissa yhteyksissa.
Valtioneuvosto hyvaksyi 9.10.2008 innovaatiopoliittisen selonteon, joka si-
saltdd keskeiset strategiset linjaukset Suomen innovaatiopolitiikan ja -ym-
pariston kehittdmiseksi. (Valtioneuvosto 2008.) Hallitus antoi selvityksen
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innovaatiopoliittisen selonteon toimeenpanosta eduskunnalle lokakuussa
2010, ja Suomen innovaatiojdrjestelman kansainvélinen arviointi valmis-
tui lokakuussa 2009. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2010b.) Arviointi sisdltdd
suositukset innovaatiojarjestelmdn rakenteiden kehittdmiselle ja uudista-
miselle. Vuonna 2010 valmistui suomalaiseen innovaatiokeskusteluun In-
novaatiopolitiikan linjaukset 2012—2015 ja painopisteet vuodelle 2011, esitys kansalliseksi
innovaatiostrategiaksi (Tyo- ja elinkeinoministerid 2010a). Raportissa esitetddn
merkittavid linjauksia Suomen innovaatiopolitiikan uudistamiseksi ja toi-
menpideohjelma ndiden saavuttamiseksi. Suomen innovaatiostrategia pe-
rustuu neljadn perusvalintaan:

* innovaatiotoiminta rajattomassa maailmassa

*  kysyntd- ja kdyttdjdldhtoisyys

* innovatiiviset yksilot ja yhteisot seka

*  systeemisyys.

Innovaatiotoiminta rajattomassa maailmassa edellyttdd Suomen liittymis-
td ja asemoitumista globaaleihin osaamis- ja arvoverkostoihin, aktiivista
osallisuutta ja vaikuttamista ndihin verkostoihin, osaajien kansainvalis-
td litkkuvuutta sekd innovaatioympéristdmme vetovoimaisuuden maara-
tietoista kehittdmistd. Kysyntd- ja kdyttdjdlihtoisyys edellyttdd kysynndn
ohjaamaa innovointia, joka ottaa huomioon asiakkaiden, kuluttajien ja
kansalaisten tarpeet niin julkisen kuin yksityisen sektorin toiminnassa,
edellyttdd kannustavia markkinoita seka kdyttdjien ja kehittdjien yhteisia
innovaatioprosesseja. Innovatiiviset yksilot ja yhteisot edellyttavit, ettd yk-
sil6illd ja tiiviilld innovaatioyhteiséilld on keskeinen asema innovaatiopro-
sesseissa sekd yksildiden ja yrittdjien innovaatiokyvykkyys ja kannusteet
ovat kriittisid tulevaisuuden menestystekijoitd. Systeemisyys edellyttad in-
novaatiotoiminnan tulosten hyédyntdmistd laaja-alaisesti sekd rakenteiden
uudistamiseen tahtddvaad kehittdimistoimintaa ja madratietoista muutosjoh-
tamista. (TyO- ja elinkeinoministerié 2010a.)

Padministeri Jyrki Kataisen hallitusohjelman tavoitteena on avoin, oi-
keudenmukainen ja rohkea Suomi. Suomea pitdisi kehittdd pohjoismaisena
hyvinvointivaltiona ja yhteiskuntana, joka kantaa vastuunsa paitsi omista
kansalaisistaan, myo6s kansainvdlisesti osana pohjoismaita, Eurooppaa ja
maailmaa. (Valtioneuvosto 2011.) Hallituksen elinkeino-, ty6llisyys- ja in-
novaatiopolitiikassa padlinjaus on saada Suomi vahvalle ja kestavalld kasvu-
uralle. Kauden tirkeimmaksi tavoitteeksi nostetaan viennin lisidminen,
kotimaisen jalostusarvon kasvattaminen ja lisdarvon luonti, joilla luodaan
uutta kasvua sekd lisdd tyopaikkoja ja hyddynnetdan suomalaisten korkea
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koulutustaso nykyistda paremmin. Hallituksen elinkeinopolitiikka tdhtda
elinkeinotoiminnan edellytysten parantamiseen sekd mahdollisuuksien
luontiin koko maassa. Elinkeinopolitiikan tavoitteena on elinkeinoraken-
teen uudistaminen, monipuolistaminen ja yritysten kasvu ja kansainvilis-
tyminen sekd pienyritysten toimintaedellytysten parantaminen.

Kasvu ja taloudellinen menestys edellyttavat kilpailukykyistd teolli-
suutta, palvelualojen kehittymistd sekd uusia ja kasvuhakuisia seka ekote-
hokkaita yrityksid. Osaavat ja hyvinvoivat ihmiset ovat Suomen keskeisin
taloudellinen menestystekijd. Yrityksid on ohjattava koko henkiléstén osaa-
misen ylldpitimiseen ja kehittdimiseen. Vahvuuksiimme kuuluvat myos
hyvitasoinen infrastruktuuri, vakaa ja turvallinen yritysymparisto sekd
sujuva, luotettava ja palveluhenkinen hallinto. Hallituksen tavoitteena on
luoda Suomeen maailman parhaat edellytykset korkean osaamisen ja lii-
ketoiminnan harjoittamiselle seuraavilla toimenpiteilld:

*  Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan (TKI-toiminnan) ra-
hoituksen riittdvd taso varmistetaan tavoiteltavaan neljadn prosent-
tiin BKT-osuudesta ja toimijoiden tyonjako selkeytetddn. Rahoituk-
sen painopistettd siirretddn pieniin ja keskisuuriin, kasvuhakuisiin,
tyollistaviin ja kansainvdlistyviin yrityksiin ja huomioidaan eri
kasvuvaiheessa olevat yritykset. Strategisten huippuosaamisen kes-
kittymien toimintaa jatketaan ja turvataan rahoituksen toimivuus.
Suurimman rahoitusvastuun kantavat yritykset.

*  Aineettomien oikeuksien (IPR) strategian toteuttamista jatketaan
ja uudistetaan strategian toimenpideohjelma toimintaymparistos-
sd tapahtuneiden muutosten ja hallituksen painopisteiden pohjalta.
(Valtioneuvosto 2011: 38.) Kansallisen strategian avulla Suomeen
pyritddn luomaan toimintaympadristd, jossa aineettomien oikeuksi-
en lainsddddntd kannustaa innovatiivisuutta, luovaa ty6td ja inves-
tointeja ndihin. Strategia parantaa aineettomien oikeuksien osaa-
mista ja hyodyntdmista eri liiketoiminta-alueilla ja yhteiskunnassa.
(Valtioneuvosto 2009.)

* Suomi tarvitsee menestyvid yrittdjid. Hallitus kannustaa eri kei-
noin yrityksid kasvamaan ja kansainvilistymdan. Uusien yritysten
syntyminen ja toimivien yritysten kasvun ja kansainvilistymisen
edistiminen ovat hallituksen yrityspolitiikan keskeisid tavoittei-
ta. Erityisen tdrkedd tdimd on muun muassa IT-alan, ymparisto- ja
energiateknologian, kaivosalan, luonnonvarojen seka koulutuksen

viennin osalta. (Valtioneuvosto 2011: 39.)
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= Hankintalaki uudistetaan niin, ettd kuntien suorahankintamah-
dollisuudet lisddntyvit ja tyollisyys- ja terveyspoliittiset, sosiaaliset
ja muut laatutekijit sekd innovaatio- ja ymparistopoliittiset nako-
kohdat otetaan paremmin huomioon julkisissa hankinnoissa. Kan-
sallisia kynnysarvoja nostetaan lihemmaksi EU-direktiivitasoja, ja
tavaroiden ja palveluiden kansallista kynnysarvoa korotetaan tun-
tuvasti lahelle EUmn kynnysarvoa. Hankintalain menettelyja yksin-
kertaistetaan EU-lainsddddnnon sallimissa puitteissa. Tehostetaan
harmaan talouden torjuntaa my6s kuntien palveluja jarjestettdessa.
Valtion ja kuntien yhteinen julkisten hankintojen neuvontayksikko
vakinaistetaan ja sen resurssit turvataan osapuolten sopimuksella.

* Tavoitteena on suomalaisten yritysten toimiminen edellikdvijaina
yritysvastuuasioissa. Tutkimus-, kehittdimis- ja innovaatiopanos-
tuksia suunnataan riittdvasti palvelualojen tyéllisyyden ja tuotta-
vuuden kehittdmiseksi sekd palvelualojen vientimahdollisuuksien
parantamiseksi. (Valtioneuvosto 2011: 40.)

Hallitus teki kehysriihessddn maaliskuussa 2012 merkittdvid innovaatio-
toimintaa tukevia paatoksid. Ndihin kuului muun muassa tutkimus- ja
kehitys- sekd pddomasijoitustoiminnan verokannusteen ottaminen kdyt-
to6n vuoden 2013 alusta lukien. Hallitus paitti myos selvittad patenttien
hy6dyntimiseen liittyvdn verokannusteen ottamista kdyttéon. Julkiset tie-
tovarannot pddtettiin avata systemaattisesti ja mahdollisimman nopeasti.
(Tyo- ja elinkeinoministeri6 2012.)

Yksi monipuolista innovaatiotoimintaa vaativa yhteiskunnallinen tee-
ma on sosiaali- ja terveydenhuollon jdrjestiminen mahdollisimman laa-
dukkaasti ja kustannustehokkaasti. Uudistus-, rakennemuutos-, kehit-
tdmis- ja innovaatiohankkeista saadut kokemukset nostavat usein esiin
terveydenhuollolle ominaiset piirteet. Sosiaali- ja terveydenhuollossa on
erittdin vahva julkisen vallan intressi, joka ei ilmene vain julkisina tuo-
tanto-organisaatioina vaan myos laajemmin vaikuttavana julkisena rahoit-
tajaintressind sekd vahvana julkisen sddntelyn perinteend. Hallitus asetti
maaliskuussa 2012 tyéryhman valmistelemaan ehdotusta uudeksi sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelujirjestelmaksi. Tydryhmadn ty6 oli haasteellis-
ta ja ristiriitaista. Loppuraportissa paadyttiin ehdottamaan 34 sote-aluetta
(Sosiaali- ja terveysministerié 2013). Hallitus kasitteli asiaa kehysriihessd
maaliskuussa 2013 palvelurakennelain yhteydessd ja paatyi 20 sote-alu-
eeseen. Ndhtdvaksi jdd, miten tdma iso ja ristiriitainen palvelurakenteen

uudistus etenee ja miten sosiaali- ja terveyspalvelut tulevaisuudessa jarjes-
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tetddn. Virtasen (2012) mukaan sosiaali- ja terveydenhuolto on innovaa-
tiotoiminnalle erityisen haastava ympdristo, mutta toisaalta se antaa inno-
vaatioille ja niiden juurruttamiselle ennendkemattémida mahdollisuuksia
juuri niiden kansantaloudellisen merkityksen vuoksi. Hinen mukaansa
innovaatiot pitdisikin nahda talld sektorilla keskeisend vilineend ja keinona
saavuttaa palveluiden tehokkuudelle, saatavuudelle ja laadukkuudelle ase-

tetut paamaarat.

Tutkikaa yhdessd internetistd meneillddn olevia ja pddttyneitd ke-
hittdmishankkeita, jotka ovat saaneet julkista rahoitusta. Naitd
16ytyy muun muassa Tekesin, Euroopan sosiaalirahaston (ESR),
Suomen Akatemian, Raha-automaattiyhdistyksen (RAY) ja eri mi-
nisterididen sivustojen kautta. Miten nditd hankkeita kdynniste-
tddn, ja mitd edellytyksid rahoituksen saamiselle on asetettu?

Innovaatiotoiminta edellyttaa yhteista tekemista

Kuten aikaisemmin tdssd kasikirjassa on todettu, uuden innovaation luo-
miseen tarvitaan sekd innovaatiokyvykkditd yksiloitd ja organisaatioita seka
toimintaa tukevia poliittisia linjauksia. Innovaatioprosessi on aina vdista-
mattd sosiaalinen ilmid, joka vaatii monien ihmisten yhteistd tekemistd.
Vaikka usein ideat syntyvitkin yhden henkilén pain sisilld, niiden to-
teuttaminen vaatii jaettua todellisuutta. Yksilén luovuuden voi nihdd in-
novaatioiden lihtokohtana tai moottorina, mutta innovaatioiden synty-
minen ja hyédyntiminen tapahtuu usein erilaisten ja eri aloja edustavien
toimijoiden muodostamissa verkostoissa. Jalkikdteen voi olla mahdotonta
tarkkaan sanoa kuka ilmaisi ensimmadisen idean. (Moisio — Lempidld —
Haukola 2009.)

Kdytinnon innovaatiotoiminnassa tyopaikoilla ja yhteiskunnassa tar-
vitaan erilaisia yksil6itd. Ratkaisevaa on, miten ndmad yksilot sietdvat tois-
tensa erilaisuutta, tulevat toimeen keskenddn ja osaavat ruokkia toistensa
innovaatiopotentiaalia. Innovatiivinen yksilo voi 16ytad ideoita, mutta tar-
vitaan sosiaalisia henkil6itd myymaddn ideat ja murtamaan muutosvastarin-

taa ja analyyttisid tutkivia henkil®itd punnitsemaan riskejd ja miettimain



58

rahoitusvaihtoehtoja sekd suunnittelemaan ja toteuttamaan tutkimus-, ke-
hitys- ja innovaatio-hankkeita. Ja jotta asioita todella tapahtuisi, tarvitaan
tekijoitd, jotka organisoivat ja toteuttavat idean lapiviemisen.

Eri alan osaajien yhteisty6- ja vuorovaikutustaidot tulivat selkedsti esil-
le Elinkeinoeldmadn keskusliiton (2011) Oivallus-hankkeessa, jossa pyrittiin
asiantuntijahaastatteluiden kautta selvittimddn, millaista osaamista tule-
vaisuuden tyontekijoilld tulisi olla. Hankkeen loppuraportin mukaan tyo-
elimadssd tarvitaan sekd syville menevdd substanssiosaamista ettd niitd,
jotka kykenevat luovimaan eri osaamisalueilla ja toimimaan laaja-alaisesti.
Substanssiosaamisen lisdksi tarvitaan kykyd seurata, etsid ja loytdd olen-
naista tietoa, ongelmanratkaisutaitoja sekd kykya perustella omat nakokan-
tansa asiakkaille ja muille ammattilaisille. Puhutaan T-mallisista osaajista.
T:n jalka muodostaa substanssiosaamisen ja T:n hattu muodostuu taidoista
olla tekemisissd muiden kanssa sekd kyvystd ymmartdd muita osaamisalu-
eita. (Elinkeinoeldimin keskusliitto 2011.)

Scharmer (2008) on luonut Theory U -nimisen mallin sille, miten pys-
tyisimme parhaiten 16ytimadn yhdessa uusia ratkaisuja. Hin on tullut sii-
hen tulokseen, ettd avoin tahto (open will), avoin syddn (open heart) ja avoin
mieli (open mind) ovat lihtokohta, joka mahdollistaa uusien ratkaisujen luo-
misen yhd monimutkaisempiin yhteiskunnallisiin ongelmiin. Mallissa on
viisi askelta, jotka muodostavat U:n muotoisen polun. Nama viisi askel-
ta ovat:

1. Co-initiating: Kuuntele, mihin eldma sinua kutsuu. Verkostoidu ta-
hin asiaan perehtyneiden ihmisten kanssa ja kuuntele, mitd he
asiasta ajattelevat. Inspiroidu.

2. Co-sensing: Mene potentiaalisiin paikkoihin ja tee havaintoja. Kuun-
tele mieltasi ja sydantdsi tdysin avoimesti.

3. Co-presencing: Mene rauhalliseen paikkaan yksin tai yhdessd muiden
kanssa. Pohdi aikaisemmin kuulemaasi ja kokemaasi. Luo yhteyttd
sithen tietoosi, mitd tulevaisuus haluaa sanoa sinulle.

4. Co-creating: Luo prototyyppejd. Tutki tulevaisuutta luomalla mik-
rokosmoksia.

5. Co-evolving: Yhteiskehitd laajempia ekosysteemejd ja mahdollista ti-
la erilaisille ihmisille, jotka voivat ottaa osaa kehittdimiseen ilman
rajoja.

Henry Chesbrough (2011) on liittdnyt avoimen innovaation (open innovati-
on) kdsitteen perinteiseen tuoteinnovointiin vuonna 2003, jonka jilkeen
hdnen ajattelunsa on levinnyt laajasti my6s palveluinnovaatioiden tuotta-
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miseen. Chesbroughin kuvaa innovaatiotoiminnan paradigman muutos-
ta suljetusta innovaatiotoiminnasta avoimeen innovaatiotoimintaan, jossa
tuotetun tiedon tulisi palvella koko yhteiskuntaa. Perusajatus avoimessa
innovaatiotoiminnassa on, ettd organisaatiot eivdt endd menesty yksin. Eri
organisaatiot kehittdvdt toimintaansa ilman, ettd ottavat mukaan verkos-
tojensa muut toimijat. Avoin innovaatiotoiminta perustuu yhteistyohon,
ja tirkedd on, ettd kehittdmistoimintaan osallistuvat myos asiakkaat ja pal-
veluiden kayttdjit. Taulukossa 5. on Antolan ja Pohjolan (2006) teoksen
mukainen kddnnoés Chesbroughin vuonna 2003 esittelemistd avoimen ja
suljetun innovaatiomallin periaatteista.

Taulukko 5. Avoimen ja suljetun innovaatiomallin periaatteita (Antola — Pohjola
2006: 34)

Suljetun innovaation periaate Avoimen innovaation periaate

Antolan ja Pohjolan (2006) mielestd kulttuurinmuutos suljetusta avoimeen
innovaatiomalliin ldhtee liikkeelle organisaatioiden johdosta. Heiddn mu-
kaan suurimpana haasteena avoimeen innovaatiotoimintaan siirtymises-
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sd on todettu olevan keskijohdon muutosvastarinta. Erilaisten hankkeiden
julkinen rahoitus on mahdollistanut eri tahojen yhteistyésopimuksia ja al-
liansseja jo sen vuoksi, ettd tdllaisissa hankkeissa edellytetddn avoimuutta,
yhteistyotd ja tuotosten jakamista. Avoimen innovaatiotoiminnan henges-
sd osaamista, keinoja, tekijanoikeuksia ja innovaatiotoiminnan rahoitus-
ta tulisi kehittdd ja muokata vastaamaan avoimeen kehittimiseen liittyvaa
yhteistoimintaa.

Otala ja Poysti (2012) esittelevat kirjassaan Kilpailukyky 2.0 monia kei-
noja ja esimerkkeja siitd, miten yhteisélliset toimintatavat ja sosiaalisen
median keinot lisddvat selvdsti yritysten ja organisaatioiden tehokkuut-
ta ja kilpailukykya sekd mahdollistavat verkostojen joustavan toiminnan.
Esimerkkejd avoimen innovaatiotoiminnan periaatteella tehdyistd kehit-
tamistoistd on Torkkelin (2008) toimittamassa Tekesin julkaisussa, jossa
kuvataan, miten yhteistyotd tehdddn yritysten, korkeakoulujen ja julkisen
sektorin vdilld. Alasoinin ym. (2011) toimittamassa Tekesin julkaisussa
puolestaan kuvataan kahdeksan kollektiivista prosessia ja hanketta, joissa

tydelimai on kehitetty erilaisissa oppivissa ja innovatiivisissa verkostoissa.
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V Innovatiivinen tiimi

Ulla Vehkapera

Innovaatiotoiminta edellyttdd toimijoiltaan monenlaista osaamista. Tarkedn
osaamisalueen muodostaa verkosto-osaaminen, joka erityisesti mahdollis-
taa tiedon litkkumisen ja uuden tiedon luomisen. Tdmad vaatii toimijoilta
hereilld olemista ja uteliaisuutta ymparilld tapahtuvaa kohtaan sekd kump-
panuutta ja vuorovaikutusta muiden verkoston jdsenten kanssa. (Elinkei-
noelimadn Keskusliitto 2011.) Koska erilaisia ryhmid ja tiimejd kdytetddn
organisaatioissa monenlaisten ty6tehtivien hoitamiseen ja toiminnan ke-
hittdimiseen, tulisi tyontekijoiden tietdd perusasioita siitd, miten ihmiset
ryhmissd yleensa toimivat ja miten jokainen ryhmadn jasen voi omalla toi-
minnallaan vaikuttaa tehokkaan tiimin toimintaan. Onnistuneella ty6ryh-
madn toiminnalla on my6nteinen vaikutus tyopaikan ilmapiiriin, tyénteki-
joiden tyytyvdisyyteen ja organisaation menestymiseen. (Limsd — Pdivike
2013; Rantanen 2010; Kopakkala 2005; Darse 2001; Levi 2011.)

Innovaatiotoimintaa toteutetaan hyvin erilaisin tavoin ja mallein. Yh-
teistd niille on, ettd toimintaan tarvitaan aina osaavia, motivoituneita ja
sitoutuneita tyontekijoitd. Usein onnistuneen projektin taustalta 16ytyy
ryhmad ihmisid, joiden vuorovaikutus toimii ja jotka ovat onnistuneet ko-
koamaan yhteen osaamisensa sekd saaneet aikaiseksi uuden tuotteen tai
toimintatavan. Mitd isommasta projektista on kysymys, sitd laajempi pro-
jektiorganisaatio tarvitaan ja sitd monimutkaisemmasta verkostosta seka
vuorovaikutuksesta on kysymys. Tamdn vuoksi jokaisen projektityéhén
osallistuvan tulisi jonkin verran tuntea ryhmadprosessiin, ryhmadynamiik-
kaan, ryhmadrooleihin ja tiimin toimintaan liittyvid asioita. Tassd kasikir-
jassa kdytetddn kasitteitd ryhmd, tiimi ja verkosto niiden jo vakiintuneiden
madritelmien mukaisesti:

*  Ryhmad on kahden tai useamman henkilén vuorovaikutukseen pe-
rustuvaa toimintaa, jossa henkil6t tavoittelevat yhteistd pddmaddraa.
Henkil6t ovat riippuvuussuhteessa keskenddn, ja heiddn vilillddn
on vakaat vuorovaikutussuhteet ja toimintaa ohjaavia sddntéja. Li-
saksi henkil6t ovat tietoisia kuulumisestaan ryhmadén, ja he koh-
distavat odotuksiaan toisiinsa. (Limsa — Pdivike 2013.)

* Tiimi on pieni ryhmd ihmisid, joilla on toisiaan tdydentavid taito-
ja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaddradn, yhteisiin suori-
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tustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin. Lisdksi tiimin jasenet
pitdvit itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan. (Limsd — Pdivike
2013)

*  Verkosto muodostuu ihmisistd, erilaisista ryhmistd ja organisaati-
osta, jotka muodostavat jasenten vilille potentiaaliset tiedonvali-
tys- ja vaikutuskanavat. Verkoston jisenilld ei vilttdmattd ole vuo-
rovaikutusta, mutta he tietdvit voivansa olla yhteydessd muihin
verkoston jdseniin. Verkostoihin kuulutaan erilaisten kriteerien pe-
rusteella. Niita voivat olla sukulaisuus, etninen tausta, harrastuk-
set, tyotehtdvit ja niin edelleen. (Kopakkala 2005.)

Tiimin tehokkuus

Valitettavan usein ryhmadtoiminta ei ole onnistunutta ja tehokasta. Jos-
kus ryhmdn yhteinen lopputulos on huonompi kuin ryhmadldisten yksin
tekema tuotos. Yksi ryhmadtoiminnan tunnettu haitta on sosiaalinen va-
paamatkustaminen (social loafing) (Ldmsad — Pdivike 2013; Levi 2011). Tdlld
tarkoitetaan yksittdisen ryhmaldisen hyotymistd muiden ryhmaldisten tyo-
panoksesta. Ihminen panostaa tyéhénsd vihemman silloin, kun tietdd, et-
td muut hoitavat ty6t hanen puolestaan eikd hin joudu vastuuseen loppu-
tuloksesta. Mitd isommasta ryhmadstd on kyse ja mitd vihemman henkil®
on kiinnostunut ryhmadn tehtdvasta ja muista ryhmaldisistd, sitd suurem-
maksi vapaamatkustamisen riski kasvaa. Levin (2011) mukaan vapaamat-
kustamista voi vahentad silld, ettd ryhman tehtdvat ovat riittdvin haasteel-
lisia ja mielekkditd sekd vaativat kaikkien osallistumista. Ryhmd onnistuu
tehtdvassddn, kun huomioidaan motivoitumiseen, ryhmakoheesioon, roo-
leihin sitoutumiseen, tehtdvdroolien ja tiimiroolien nimedmiseen sekd tii-
min oppimisprosessiin liittyvit asiat. (Levi 2011.)

Kun on tutkittu tiimien tehokkuutta (effectiveness) ja sitd, miksi osa tii-
meistd onnistuu ja osa ei, on loéydetty kolme paatekijaa, joihin kannattaa
kiinnittdd huomiota (Open University n.d.). Nditd ovat tiimin jdsenten va-
linen vuorovaikutus (team interaction), yksilollinen jasenyys (individual member-
ship) ja perustehtdvin toteuttaminen (task achievement). Tiimin tehokkuuteen
liittyvid elementtejd voidaan kuvata jddvuorimallin avulla (ks. kuvio 8).
Jadvuoren huippu kuvaa tiimin perustehtdvad, joka on veden pinnan yla-
puolella ndkyvissd. Yleensa kaikilla tiimin jdsenilld on jonkinlainen kasi-
tys tiimin tehtdvéstd ja olemassaolon tarkoituksesta. Jotta jokaisella tiimin

jasenelld olisi sama kasitys siitd, mitd, miten ja milloin tiimin on tarkoi-
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tus saada jotain aikaiseksi, perustehtdvasta tulisi keskustella ja tavoitetta
tarkentaa jatkuvasti. Perustehtdvdn toteuttamiseen vaikuttavat pinnan alla
oleva ryhmaprosessi, joka syntyy tiimin jisenten vilisestd vuorovaikutuk-
sesta sekd jokaisen ryhmaldisen omasta motivaatiosta ja kiinnostuksesta
ryhmdn toimintaa kohtaa. My6s ndistd pinnan alla olevista asioista tulisi

tiimissa keskustella.

Tavoitteen
saavuttaminen

Yksilollinen
jdsenyys ja
sitoutuminen

Tiimin
vuorovaikutus

Kuvio 8. Jaavuorimetafora — tiimin tehokkuus muodostuu perustehtavan ja
ryhmaprosessin onnistumisesta (Open University n.d.)

On tdrkedd, ettd ryhmassd vuorovaikutus toimii hyvin, mutta yhtd tarke-
dd on, ettd jokainen ryhmdn jdsen on sitoutunut tehtdvadn ja tietdd oman
paikkansa ryhmdssd (Levi 2011). Mukava ilmapiiri ei riitd, jos ryhmassa ei
tyoskennelld perustehtdvin mukaisesti. Jokainen projektissa mukana oleva
osallistuu projektin eri vaiheissa lukuisiin kokouksiin, palavereihin, tyo-
pajoihin ja seminaareihin. Jotta turhauttaviin ja tehottomiin tilaisuuksiin
ei kulutettaisi ylimadrdistd energiaa, tilaisuuksien tavoitteiden tulisi olla
tiedossa kaikilla osallistujilla. Tdllin tilaisuuteen osallistuva tietdd omaan
rooliin kohdistuvat odotukset ja voi toimia sen mukaisesti. Esimerkiksi
ideointi- ja tiedotustilaisuus poikkeavat toisistaan huomattavasti ja vaati-
vat osallistujilta erilaista aktiivisuutta. Tidd ja Bessant (2009) ovat listan-
neet tehokkaan tiimin toimintaan liittyvdt tarkedt asiat, joita heiddn mie-

lesta ovat:
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* selked, yhteinen ja mddritelty tavoite

* tuloksiin suuntaava toimintatapa

= asiantuntevat ja osaavat tiimin jasenet
*  jaettu sitoutuminen

*  sovittu johtajuus

* mahdollisuus pditoksentekoon

*  yhteistoiminnallinen ilmapiiri

* tarkoituksenmukainen tiimin toiminta
* tiimin yhteishenki sekd

* ulkoinen tuki ja tunnustus.

Limsd ja Pdivike (2013) esittelevdt kirjassaan tiimin huoneentaulun. Sii-
nd he listaavat asiat, jotka tiimin jdsenten olisi hyvd kdydd yhdessd ldpi.
Asiat liittyvit yhteiseen padmadarddn ja pelisidntéihin, vuorovaikutuksen
laatuun, erilaisuuden hyviksymiseen, yhteisvastuuseen, puheen tapaan ja
sisdltoon, palautteeseen ja hauskuuteen (ks. taulukko 6.)

Taulukko 6. Innovatiivisen tiimin huoneentaulu (Ldmséa — Paivike 2013: 132)

Tiimityon huoneentaulu
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Intensiivisessd, monimutkaisessa ja haasteellisessa projektissa saattaa via-

rinymmarryksid sattua. Vaddrinymmarrykset voivat johtua esimerkiksi seu-

raavista syista:

Epdselvyys. Tiimin jasenet eivdt tiedd, miten toimitaan, eikd asiois-
ta ole sovittu selkedsti. Toimintatapoja muutetaan niin, ettd kaikki
eivdt ole siitd tietoisia.

Eri viitekehykset. Moniammatillisessa tiimissd puhutaan kasitteilld,
joita kaikki eivdt ymmadrra tai kdsittdvdt ne eri tavoin.

Vdsymys. Tiimin jdsenet ovat vasyneitd eivitka jaksa keskittyd ko-
kouksessa omaan tai toisten sanomiseen. Tallaisessa tilanteessa ke-
nen tahansa tulisi ehdottaa taukoa tai jotain energisoivaa toimin-
tatapaa.

Kehonkieli sanoo toista. Tulkitsemme toistemme kehonkieltd ja,
jos se on pahasti ristiriidassa henkilén tapaan viestid, saatamme
tulkita hdnen sanomisensa vddrin. Luemme ensisijaisesti kehon-
kieltd, koska se antaa vahvimmat signaalit. (L66w 2002: 136.)

Aikuismaista ja kaikille osapuolille parasta olisi yrittdd heti ottaa asia pu-

heeksi, jos huomaa ristiriitaa tai erimielisyyttd. L66w (2002: 141) an-

taa muutaman perusohjeen. Ensinndkin on tdrkedd kdyttdd mind-lauseita

ja puhua vain itsestddn sekd omista tunteistaan ja mielipiteistddn. Sanoja

"koskaan” ja "aina” on parempi valttdd, koska nima eivit todenndkoisesti

pidd paikkaansa ja saavat vain vastapuolen drsyyntymddn kohtuuttomas-
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ta vditteestd. On my6s hyva muistaa, ettei puhu toisen seldn takana, vaan
menee sen henkilén luo, jota asia koskee. Tarkedd on selvittdd, mikd on
asian varsinainen ongelma. Joskus ensimmadisend mieleen tullut asia ei
olekaan se, mistd vddrinymmarrykset tai ongelmat johtuvat. Kun kuuntelet
muita tarkasti ja yritdit ymmartdd heidan nakékulman, on helpompi 16y-
tdd ratkaisu tai ehkdpd muuttaa omaa mielipidettd. Lisdd neuvoja ja ohjeita
ristiriitojen ratkaisemiseen on tarjolla esimerkiksi Tia Isokorven teokses-
sa Napit vastakkain (2006). Kirja on suunnattu ihmissuhdetyontekijéille tai
tyonohjaajille, mutta muidenkin kannattaa tutustua siihen selkeiden rat-
kaisuehdotusten ja hyvien pohdintatehtdvien vuoksi.

Hinojosa (2007) on kuvannut osuvasti innovaattorin toimintaa ja
muistuttaa, ettd innovatiivisessa tiimissd tyon tekeminen erilaisten ja eri
ammatteja edustavien ihmisten kanssa ei ole aina helppoa. Jopa keskuste-
leminen toisen alan ammattilaisen kanssa voi olla hankalaa, jos kdytetddn
samasta ilmiostd eri kdsitteitd. Tdllaisessa tiimissd joutuu perustelemaan
muille omalle ammattialalle tyypillisid toimintatapoja. Jokaisen tulisi kdyt-
tad itsereflektiota omien vahvuuksien 16ytimiseen ja totutella moniamma-
tillisessa toiminnassa esiin tuleviin erimielisyyksiin. Usein ei ole olemassa
vain yhtd oikeaa ratkaisua ongelmaan, vaan paras ratkaisu on monen eri
ndkokulman yhdistelmd. Tdllaisen ratkaisun léytdmiseen tarvitaan mo-
niammatillista tiimid, jossa kdyddan harkiten lapi eri mahdollisuuksia ja
jossa tiimin jdsenet keskustelevat perustellen vdittdimansd, pitdytyvit tosi-
asioissa eivdtkd hyokkaa toisia tiimin jdsenid vastaan. Hyvd lahtokohta on
muistaa, ettd oma ndkékulma ei ehkd olekaan paras tai ainoa vaihtoehto.
Kuten Hinojosa (2007) kirjoittaa:

While working together, we must act consistently with our professional responsi-
bilities, supporting our profession’s values and scope of practice. Use self-reflection
to promote your competence. Become comfortable with interprofessional conflict.
There is no single “right” way to resolve a conflict. Consider the disadvantages and
advantages to each action. Remember the principles of a fair argument. Stick to the
issues; don't attack the person. And always remember that your position may not
be the best or only option.
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Innovatiivisen tiimin jasenet

Darso (2001) on tutkinut useiden kehittdmistyéryhmien toimintaa ja tul-
lut siihen tulokseen, ettd heterogeeninen tiimi, jossa on 5-9 toisilleen
vierasta jasentd, pystyy parhaiten tuottamaan innovatiivisia ratkaisuja ja
toimintatapoja. Vuorovaikutus erilaisten ja uusien ihmisten kanssa pa-
kottaa tiimin jdsenet pois tutuista kdytdnteistd ja omalta mukavuusalueel-
taan. Tiimin jdsenten olisi hyvad edustaa eri aloja, ikdryhmid, osaamista
sekd kulttuuritaustoja. Tdlld taataan se, ettd tiimissa tulisi riittavasti esille
erilaisia mielipiteitd. Tiimin johtamisen tulisi olla jaettua, ja tiimilld tulisi
olla selkednd tavoitteena uuden ratkaisun loytiminen kasilld olevaan on-
gelmaan. Tarkedd on, ettd projektiin liittyvilld henkil6illd on mahdollista
tavata toisiaan useamman kerran ja ettd heilld on aikaa paneutua kehitet-
tavddn asiaan. Hyvin toimiva tiimi ei tarkoita sitd, ettd kaikki tekevat kaik-
kea, vaikka vastuu tuloksesta ja tiimin toiminnasta olisikin jaettua. Olisi-
kin tarkedd harkita, mitka asiat voidaan toteuttaa yksilollisind tehtdvina ja
missd asiassa tarvittaisiin kaikkien osallistujien panosta.

Innovatiivisessa tiimissd tulisi siis olla erilaisia ihmisid, joilla on eri-
laista osaamista ja kokemusta. Millaiset persoonat sitten olisivat sopivim-
pia innovatiiviseen tiimiin? Jokainen meistd on huomannut, ettd vaikka
edustaisimmekin samaa ammattikuntaa, suhtaudumme uusiin asioihin,
haasteisiin ja muutoksiin eri tavoin. Toiset ldhestyvit asioita analyyttisesti
ja ndkevit asiat kokonaisuuksina, toiset taas huomaavat pienet asiat hel-
pommin ja haluavat ratkaista ndmd asiat ennen kuin etenevit. Joku meistd
piirtad, ja toinen tekee muistilistoja. Osa puhuu ja pulputtaa kaiken, mika
tulee mieleen, osa taas kuuntelee ja lausuu vain harkittuja mielipiteitd. Osa
meistd visualisoi, unelmoi ja rakentaa pilvilinnoja, osa taas on aina jalat
maassa ja muistuttaa, miksi jokin asia ei ole mahdollista.

Useiden ldhteiden mukaan (esim. Solatie — Mikeldinen 2009; Darso
2001) ndyttdisi olevan hyvd, ettd innovatiivisessa tiimissd olisi toiminta-
tavoiltaan erilaisia ihmisid. Ndin ryhman toiminta pysyy dynaamisempa-
na ja monipuolisempana. Ty6paikkaa tai koulutuspaikkaa hakiessa saattaa
padstd osallistumaan erilaisiin psykologisiin testeihin, joissa testataan esi-
merkiksi suhtautumista uuteen tai haasteelliseen tehtdvddn. Tdllaiset testit
luokittelevat, ja niiden avulla muodostetaan stereotyyppisid kuvia ihmisis-
td. Thmisen kdyttdytymiseen vaikuttavat kuitenkin niin monet asiat, ettd
tdllainen tyypittely ei koskaan vastaa koko todellisuutta. Persoonallisuus-
testit antavat silti vdlineitd keskustella ryhmadssd erilaisista suhtautumis- ja

toimintatavoista. Ryhman jasenten on helpompi sietdd toistensa erilaisuut-
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ta ja huomata, ettei oma tapa aina ole paras tapa toimia. Innovatiivisessa
tiimissd tulisi pyrkid yhdistdimddn ihmisid, joilla on toistaan poikkeavat

tausta, ajattelu ja arvomaailma (ks. taulukko 7).

Taulukko 7. Innovatiivisen tiimin kokoonpano (Solatie — Makelainen 2009: 66)

Tiimissa tulisi olla erilaisia ihmisia (5-9 henkilda)

eri-ikaisia

miehid ja naisia

analyyttisia ja luovia

ongelmanratkaisijoita ja ideoijia

suurkaupungissa eldvid ja maaseudulla eldvia
kokeneita kettuja ja uusia kasvoja

teknisid osaajia ja ihmistuntijoita

ihmisid yrityksen/organisaation sisalta ja ulkopuolelta

v

v

v

v

v

v

v

v

Metropolian kansainvdlisten innovaatioprojektiopintojen yhteydessd
syksylld 2011 tanskalainen Henrik Anderssen auttoi opiskelijoita jakautu-
maan tiimeihin Neetling Brain Instrument (NBI) -tyokalun avulla (ks. Who-
le brain thinking n.d.). Hin ohjeisti tiimien muodostamisessa ottamaan
huomioon useita asioita. Ensinndkin tiimissd tuli olla eri kansalaisuuksia
ja eri ammattiryhmid edustavia henkil6itd. Taman lisiksi opiskelijoiden
tuli miettid omaa tapaansa suhtautua uuteen ja erilaiseen NBI-tyckalun
avulla. Han jakoi opiskelijoille ympyrin, jossa kuvataan neljad eri persoo-
nallisuustyyppid (ego). Opiskelijoiden tuli valita sektori, joka kuvaa heitd
eniten. Tamadn jdlkeen samantyyliset henkilot keskustelivat hetken keske-
nddn, jonka jilkeen lihdettiin yhdessd muodostamaan mahdollisimman
heterogeenisia ryhmid, joissa olisi kaikkia neljdd persoonallisuustyyppid.
(Ks. kuvio 9.)

NBI-tyokalu perustuu vuonna 1981 Nobel-palkitun psykologin Ro-
ger Sperryn tutkimuksiin aivopuoliskojen erilaisesta toiminnasta. Taus-
ta-ajatuksena tydkalussa on, ettd aivopuoliskot ohjaavat erilasta toimintaa
ja usein toisen aivopuoliskon toiminta on vahvempaa kuin toisen. Kobus
Neethlingin jatkokehittdimassd tyokalussa kuvataan neljad erilaista tapaa
suhtautua ratkaistavana olevaan tehtdvadn (Korf 2004). Rationaaliset hen-
kilot (rational ego) ovat usein kriittisid, analyyttisia ja loogisia sekd realisti-
sia. He selvittdvat taustoja ja kysyvat usein mitd-kysymyksid. Asioihin kdy-
tannollisesti suhtautuvat henkilot (practical ego) ovat henkilditd, jotka ovat
hyvin organisoituneita, strukturoituja ja tdsmallisid. He selvittavdt kdytdn-

nollisid asioita ja kysyvdt miten-kysymyksid. Osa ihmisistd on kokeilun-
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The Rational ego

Focus

Essence

Precise
Accuracy
Clinical

Factual memory
Concrete

Mathematical/financial

Factual reasoning
Performance-driven

The Experimental ego

Holistic/big picture
Flexible
Risk-taking
Curious

Looking for alternatives
Experimentation
Artistic

Speculation
Imaginative

Strategic

Simultaneous (doing

The Practical Ego

Logic | many things at once)
Objective Fantasy
Diagnostic | visualizing
Analysing (digging deeper) | Synthesis (link ideas)
Quantitative | Idea-intuition
Realistic | [nvestigation
Important to doitright | Integrating ideas
Critical | Unstructured
Rational | Preference for change
Organised/orderly | Non-verbal cues
Punctual/time-conscious | Touch
Planned | Co-operation
Structured | Sociable (one-on-one and in groups)
Step-by-step approach | Take part
Steadfast | Accessible
Sequential | Approachable
Thorough | Expressive
Security/safe-keeping | Empathy
Detail | Teamwork
Traditional | People-focus
Drive/task-driven | Responsive
Neat | Receptive
Reliable | Sensitive
Result-driven | Support

People awareness
People perceptive
Involved
Playful
Respectful

The Relational Ego

Kuvio 9. Neetling Brain Instrument (NBI) -tydkalu erilaisten persoonallisten
ongelmanratkaisutapojen tunnistamiseen (Whole brain thinking n.d.)
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haluisia (experimental ego): he toimivat, ottavat riskejd, pitdvdt muutoksesta,
visualisoivat, ovat uteliaita ja kdyttdvat paljon miksi-kysymyksid. Lisdksi
on henkilditd, jotka hakevat ratkaisua sosiaalisten suhteiden kautta (relatio-
nal ego). Nama ihmiset ovat parhaimmillaan ryhmassd ja muiden ihmisten
seurassa. He ovat empaattisia, sensitiivisid ja yhteistyokykyisia.

On tdrkedd muistaa, ettd erilaisia ihmisid tarvitaan ja ettei mikddn
ndistd neljdstd aivoprofiilista ole toistaan parempi tai huonompi. Aivopro-
fiili ei my6skddn ole sama kuin taito. Henkild saattaa pitdd jostain toimin-
tatavasta enemman kuin toisesta, mutta ei valttimattd ole taitava siind. On
hyvd muistaa, ettd aivoprofiili voi muuttua, mutta vain, jos sithen on vah-
vat syyt. Jokainen voi kehittdd omia toimintatapojaan tietoisesti. Aivopro-
fiili antaa ajatusta siitd, miten yleensd kommunikoidaan, hoidetaan asioita,
opitaan, opetetaan, johdetaan, ratkaistaan ongelmia, tehddidn paitoksia ja
muodostetaan ihmissuhteita. (Whole brain thinking n.d.)

Innovatiivisen tiimin yhteistoiminta

On todettu, ettd tiimin toiminnan onnistumiseen vaikuttavat suuresti,
millaiset ryhmaldisten viliset roolit muodostuvat (Ldmsd — Pdivike 2013;
Kopakkala 2005; Darse 2001). Voidaan ajatella, ettd jokaisella ryhmaldiselld
on sekd tiimirooli ettd tehtdvdrooli suhteessa ryhmdn toimintaan. Tiimi-
rooli liittyy ryhmaldisten valiseen dynamiikkaan ja tehtdvarooli puoles-
taan perustehtdvin suorittamiseen. Yksi tunnettu tiimirooleihin liittyva
jako on Meredith Belbinin tyypittely yhdeksddn eri rooliin, jotka ovat:

*  ideoija

* resurssien etsijd

*  koordinoija

* haasteiden etsija

* tarkkaileva arvioija

*  tiimity6skentelija

*  toteuttaja

*  loppuunsaattaja ja

*  asiantuntija.

Jokainen rooli sisdltdd sekd myonteisid ettd kielteisid piirteitd, mutta yh-
dessd ne muodostavat hyvdn tiimikokonaisuuden. Thmiset valitaan usein
tiimiin tehtaviroolin mukaan eikd sen mukaan, millaisen tiimiroolin he

ovat taipuvaisia itselleen ottamaan. Joissakin organisaatioissa kdytetdan
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erilaisia psykologisia testejd, jotta tiimeihin léydettdisiin persoonaltaan
keskenddn sopivia henkil6itd ja tiimeistd saataisiin rakennettua toimivia.
(Limsd — Pdivike 2010: 138.)

Darsen (2001) mielestd innovatiivisessa tiimissd voidaan tietoisesti so-
pia toimintatavoista ja siitd, millaista tekemistd missdkin tiimin vaihees-
sa korostetaan. Darse (2001: 196) on mallintanut innovaatioprosessia ja
innovatiivisen tiimin toimintaa timanttimallin avulla (ks. kuvio 10). In-
novaatioprosessin alussa preject-vaiheessa erityisen tdrkedd ovat mahdolli-
simman avoin ajattelu ja ihmettely, joita ruokitaan erilaisilla innovatiivi-
silla menetelmilld. Uusien ideoiden syntyminen vaatii erilaisten ihmisten
hallittua tormayttdmistd. Preject-vaihetta kuvastavat epdlineaarisuus, diver-
gentti ajattelu ja prosessimaisuus, kun taas varsinaista projektivaihetta ku-
vastavat lineaarisuus, konvergentti ajattelu ja paddmadadrasuuntautuneisuus.

Timanttimallissa Darse (2001) kuvaa innovatiivisen tiimin yhteistoi-
mintaa neljin ulottuvuuden avulla, jotka ovat:

*  tietdimadttdmyys (ignorance)

+  tieto (knowledge)

+  kdsitteet (concepts) ja

*  ihmissuhteet (relations).

Innovatiivisessa tiimissd tulisi tyoskennelld tietoisesti ja avoimesti ndiden
kaikkien neljin ulottuvuuden nidkoékulmasta. Usein erilaisissa projektiryh-
missd ihmissuhteisiin liittyvd ulottuvuus on huonosti hoidettu tai siihen
ei kiinnitetd riittdvisti huomiota. Ryhmaldisten vilisten suhteiden saate-
taan antaa vaikuttaa haitallisesti ryhman toimintaan, vaikka pienilld teoilla
voitaisiin lisdtd ryhmaldisten valistd luottamusta ja yhteishenked. Uuden
luomisessa tulee esille my6s tiedon ja tietdmadttomyyden suhde. Ryhmas-
sd, jossa vallitsee epdluottamus, ei innovatiivisessa toiminnassa tarvittavaa
ihmettelyd ja niin sanotusti tyhmid kysymyksid uskalleta esittad. Keskus-
telu saattaa menna kilpailuksi siitd, kuka tietdd eniten tai tuntee sellaisia
henkiloitd, jotka tietdvat vield enemmadn. Usein innovatiivinen ongelman
ratkaisu piilee hyvissd kysymyksissd, joita kukaan ei ole aikaisemmin huo-

mannut tai uskaltanut esittaa.
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Yhteistoiminta innovatiivisen prosessin eri vaiheissa

Preject-vaihe Project-vaihe

» mm. luovuus ja innovointi  » mm. kehittaminen ja kdyttdonotto

Kasitteet (concepts)
Tietdja
Konseptoija

Tieto
(knowledge)

Tietdmattomyys
(ignorance)

Ihmettelija /
ideoija Suhteet
(relations)

Kuvio 10. Innovatiivinen prosessi ja tiimin jasenten yhteistoiminta (Darsg 2001)

Innovaatioprojektin eri vaiheessa tarvitaan erilaista toimintaa, jolloin
my6s ryhmadldisiltd vaaditaan erilaisia rooleja ja toimintaa. Darse (2001:
353) erottaa innovatiivisessa tiimissd jdsenilld neljd eri roolia, jotka ovat:

*  puutarhuri (gardener)

*  ihmettelijd/ideoija (jester)

*  tietdjd (challenger) ja

*  konseptoija (conceptualizer).

Saman henkil6n ei tarvitse toimia samassa roolissa koko prosessin ajan, ja
jokaisen tiimin jdsenten tulisikin ottaa vastuu tarvittavista teoista. Tarkein-
td on, ettd tehtdvistd on sovittu ja tiimin jasenet tietdvdt, mitd milloinkin
on tarkoitus saada aikaiseksi. (Ks. taulukko 8.)
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Taulukko 8. Innovatiivisen tiimin roolit (Darsg 2001)

Puutarhurin tehtivd korostuu erityisesti preject-vaiheessa, jolloin tiimissd

tulisi huolehtia tiimin jdsenten tutustumisesta, hyvastd ilmapiiristd, tiimin
jasenten vdlisistd suhteista ja energiatasosta. Olisi tirkedd luoda yhteistd
pohjaa ja luottamusta sekd auttaa osallistujia tuomaan omat osaamisalu-
eensa esille. Erilaiset tutustumisharjoitukset, pelisddnnét ja ryhman teh-
tavan kirkastaminen on puutarhurin tehtdvid innovaatioprosessin alussa.
Puutarhurin taitoja tarvitaan eniten prosessin alussa, jolloin huolehditaan,
ettd tiimi tyoskentelee perustehtdvinsd mukaisesti ja luo yhteisen tyos-
kentelykulttuurin. Kun tiimi toimii hyvin alusta asti ja on sopinut selket
sadnnot ja toimintatavat, ndma asiat eivit vie turhaa energiaa tiimin var-
sinaiselta toiminnalta. Kun maa on muokattu ja siemenet istutettu, puu-
tarhuri voi siirtyd taka-alalle. Riittdd, kun hdn jatkossa huolehtia riittavas-
td valosta ja vedestd. Innovatiivisessa tiimityoskentelyssd tdima tarkoittaa
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konkreettisesti sitd, ettd puutarhuri huolehtii esimerkiksi tiimin energia-
tasosta taukojen ja herkkujen avulla. Kasveja ei my&skddn saa pddstdd ho-
mehtumaan, ja sen vuoksi riittdvd tuuletus on tarpeellista. Tdimd metafo-
ra liittyy ihmisten viliseen kommunikointiin, jonka tulisi olla avointa,

suoraa ja rakentavaa.

Thmettelijin/ideoijan rooli korostuu preject-vaiheessa, jolloin tiimin jdse-
niltd vaaditaan divergenttid ajattelua. Tassd vaiheessa tehtivdnd on tuoda
esille sellaisia ideoita ja ajatuksia, joita muut eivit uskalla kysyd. Hinen
tehtdvinddn on ideoida, jossitella ja luoda avointa ilmapiirid. Thmettelija/
ideoija mahdollistaa omalla esimerkillidn kysymisen ja kyseenalaistami-
sen. Hianen tehtdvinddn on aktivoida tiimity6skentelyd ja mahdollistaa jo-
kaisen rohkea osallistuminen. Hyvin ilmapiirin mittari on yhdessd naura-
minen, jota ideoija/ihmettelijd voi houkutella esille erikoisilla mielikuvilla
tai oman toimintansa kautta. Jokainen tietdd, miten nauru parhaimmillaan
yhdistdd ihmisid ja laukaisee jannitystd. Tiimin jasenten pitdd olla kuiten-
kin tarkkana, mihin tilanteisiin huumorin kdytté sopii. Jos huumori on
sisdlloltddn epdsopivaa tai ajoitus on huono, voidaan sitd pitdd hdiritseva-
nd. Usein sallimme ryhmain johtajan kdyttdd huumoria enemman kuin
muiden ryhmadldisten, ja han omalla esimerkillddn ndyttddkin, mikd on
sallittua ja mika ei. IThmettelijin/ideoijan rooli on innovatiivisessa tiimis-
sd erittdin tdrked, jotta ryhmd malttaisi hakea uusia ndkékulmia riittdvan
pitkddn. Hyvin usein tehdadn hatikéityja paatoksia kiireeseen vedoten ja
ryhdytddn toimeen ennen kuin on kunnolla tarkasteltu erilaisia vaihto-
ehtoja. Ideoinnin ja ihmettelyn on kuitenkin vaistyttavd taka-alalle, kun
tiimi on valinnut toimintatavat sekd tehnyt linjaukset ja projektisuunni-
telma on valmis. Ideointi, jossittelu ja ihmettely taytyy jossakin vaiheessa

lopettaa ja padttdd, miten toimintaa jatketaan.

Tietdjan rooli korostuu projektisuunnitelmaa tehdessd ja projektia toteu-
tettaessa, jolloin tiimin jdseniltd odotetaan konvergenttia ajattelua ja paa-
toksentekoa. Tietdjd analysoi, valikoi, kyseenalaistaa ja kerdd faktoja. Hinen
tavoitteenaan on saada vastaus ongelmaan tai kyseiseen tiimin tehtdvadan.
Tietdjin tdytyy malttaa odottaa preject-vaiheessa, jolloin tarkoituksena on
mahdollistaa kaikenlaiset ideat, vaikka hanen mielestd ne heti kuulostai-
sivatkin huonoilta. Liian vahva tietdjdn toiminta estdd uusien ja innovatii-
visten ideoiden esille tulemisen, jolloin osallistujat mieluummin paatyvit
tuttuihin ja tavanomaisiin ratkaisuihin. Ideointivaiheessa tietdjdd tarvitaan,
kun ideoita arvioidaan. Tietdjd osaa tyypillisesti tehdd hyvid kysymyksia ja
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hakee valinnoille perusteluita. Tietdjdlld on tavoitteena saada vastaus on-
gelmaan tai tehtdvddn, ja tdllainen henkil® usein muistuttaa ryhman teh-
tavdstd ja tavoitteesta.

Konseptoijaa tarvitaan koko projektin ajan. Hdnen tehtdvdnddn on pi-
tdd langat kdsissddn. Hian on henkil®, joka kokoaa asioita yhteen, nostaa
keskeisid asioita esille, selventdd ja rajaa aiheita. Han luo yhteistd kieltd ja
ymmadrrystd yhdessd puutarhurin kanssa. Hian vastaa konseptin selventd-
misestd sanoin, kuvin, piirtdmisen ja esimerkkien avulla. Usein kaikkia
tiimildisid auttaa, kun kasilld olevaa kysymystd visualisoidaan. Abstraktin-
kin asian voi esimerkiksi muotoilla alumiinifoliosta tai muovailuvahasta.
Erilaisten sihkoéisten tyokalujen ja projektitoimintaan suunniteltujen ty6-
kalujen kaytto selkeyttdd ryhmdn toimintaa ja luo yhteistd kieltd. Yhteis-
kirjoittamisen kdyttd projektisuunnitelman teossa mahdollistaa kaikkien
tiimildisten kommenttien huomioimisen, vaikka usein varsinainen kir-
joittamisen tekisivatkin muutamat henkil6t. Erityisen tdrkedd on, ettd vii-
meisimmat versiot ja tyot ovat jokaisen helposti ndhtdvina. Tahdn auttavat
muun muassa erilaiset wiki-alustat.

Ryhmaprosessit ja ryhmadynamiikka

Projektityontekijoiden tulisi olla tietoisia ryhmadprosesseista ja ryhmady-
namiikasta, jotka vdistdimattd vaikuttavat eri tyéryhmissa ja tiimeissd seka
madrdaikaisten projektien eri vaiheissa. Yleinen ja tunnettu tapa kuvata
ryhmdn eri vaiheita perustuu Bruce Tuckmanin jo vuonna 1965 esittele-
madn malliin, jossa tarkastellaan ryhman kehitystd ihmissuhteiden ja ryh-
mdn toiminnan ndkékulmasta. Ryhmadn kehitys jaetaan viiteen toisiaan
seuraaviin vaiheisiin, jotka ovat:

*  muodostumisvaihe

*  kuohuntavaihe

* sopimusvaihe,

*  hyvin toimivan ryhmén vaihe ja

* lopettamisvaihe. (Kopakkala 2005; Levi 2011.)

Vaiheet voi tunnistaa missd tahansa pitempddn kokoontuvassa ryhmassa.
Tosin kaikki ryhmat eivit vilttdmattd padse muodostumis- ja kuohumis-
vaiheesta pitemmadlle. Esimerkiksi ndin voi kdydd lyhytaikaisissa opiske-
lijaprojekteissa. Jokainen opiskelija hoitaa tdlléin oman osuutensa, mutta
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ei valttdmattd ole samaa mieltd muiden toiminnasta eikd sitoudu ryhman
toimintaan. Tarkedmpdd on saada oppimistehtdvad jotenkin tehtyad ja padstd
siitd eroon. Useinkaan tdllainen suoritus ei ole kovin innovatiivinen, kos-
ka ryhmaldisten energia saattaa mennd oman paikkansa puolustamiseen
eikd tuolloin kukaan uskalla ehdottaa mitddn tavallisuudesta poikkeavaa.
(Kopakkala 2005.)

Ryhmin muodostumisvaiheessa (forming) on tyypillistd, ettd ryhméin
jasenet ovat riippuvaisia ohjaajastaan ja odottavat apua tilanteen ratkaise-
miseen. Jokainen ryhmaldinen hakee omaa paikkaansa ryhmassd, ja ryh-
madn tehtdvit, sidnnot ja menetelmadt alkavat tdssd vaiheessa hahmottua.
Tama vaihe on hyvin oleellinen ryhmadn tapojen syntymiselle. Jo ensim-
mdisestd kerrasta lihtien ryhmad alkaa toimia samalla tavoin. Jos sallitaan
tapaamisista myohdstyminen, kinnykdn kaytto ja epaasiallinen kayttayty-
minen, jatkuu tdllainen toiminta ldpi koko ryhmaéprosessin. Projektiryh-
madssd on hyva heti alussa sopia esimerkiksi siitd, mitd keneltikin odote-
taan, miten kokoontumisista tiedotetaan ja miten tehdddn muistiot. Avoin
keskustelu ja yhteisistd pelisidannaistd sopiminen ovat myos tarkeitd asioita.
Vialttdmattd projektiryhmdssd ei nimetd johtajaa, vaan johtajuus on jaet-
tu ryhmaldisten kesken. Jos projektipaallikkoa tai kokouksen puheenjoh-
tajaa ei nimetd, tulisi jokaisen ryhmdldisen olla sitoutunut ja ottaa vastuu
yhteisestd toiminnasta. Talloin erityisen tirkedd on tehtavikohtainen vas-
tuunjako. Vaikka tiimeissd ei varsinaista johtajaa valittaisi, niin usein pda-
tetddn kuitenkin tiimin vetdjastd, joka toimii tarvittaessa yhdyshenkilona.
Opiskelijaprojekteissa ryhmad usein odottaa, ettd ohjaava opettaja toimisi
johtajana ja sanoisi, miten asiat tulisi tehdd. Ohjaavan opettajan rooli on
tarked projektiryhmdn kdynnistamisessd, ja hdnen tulisikin auttaa opiske-
lijaryhmdd sopimaan toimintatavoista ja rooleista sekd ottamaan vastuu
projektista ja sen johtamisesta. (Kopakkala 2005.)

Ryhmin kuohuntavaiheessa (storming) yksilot haluavat yleensd erot-
tautua. Ryhmadn sisdlld syntyy herkdsti konfliktitilanteita, ja tyypillistd on
johtajan haastaminen tai tehtdvan vastustaminen. Tédssd vaiheessa ilmais-
taan usein tyytymadttdmyyttd ja pettymystd ryhmadd kohtaan eikd tyohoén
vieldkddn pdastd kunnolla kasiksi. Tama ndkyy ryhmissa esimerkiksi pas-
siivisuutena tai vetdytymisend. Isommissa ryhmissd muodostuu herkdsti
alaryhmid ja klikkiytymistd sekd hankalimmillaan toisten seldn takana toi-
mimista. Innovatiivisessa tyoskentelyssd kuohuntavaihe voi olla voimakas,
koska innovatiiviseen tiimiin pyritddn l6ytdimaan erilaisia ihmisid, jotka
ldhtokohtaisesti ajattelisivat asioista eri tavoin. Innovaatiokirjallisuudesta
puhutaankin erilaisen ihmisten térmayttdmisestd. Ilman tdtd ei mitdin
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uutta edes synny. Kun projektiryhmai on tietoinen kuohuntavaiheesta, eri-
laisista nakemyksistd keskustellaan ja ryhmdn tavoitetta kirkastetaan, tima
vaihe ei ole epamiellyttiva ja ahdistava. Kuohuntavaihe on tirked, koska
silloin ryhmaldiset testaavat luottamusta ja omaa paikkaansa ryhmadssa.
Jos ryhmadldinen ei koe tulevansa kuulluksi ja hyviksytyksi, hian ei myos-
kddn uhraa aikaa ja energiaa ryhmdn toiminnalle sen enempdd kuin on
valttamatontd. Opiskelijaprojekteissa ryhmad saattaa vield tarvita ohjaavan
opettajan apua kuohuntavaiheen sanoittamiseen ja eri alan opiskelijoi-
den yhteistydhon. On ymmarrettdvad, ettd opiskelija haluaisi ty6skennelld
vain tuttujen ja turvallisten samalla alalla olevien kavereiden kanssa. Veto
tuttuun ja turvalliseen toimintatapaan on voimakas. Usein samalta alalta
tulleiden opiskelijoiden ryhmad pdityy ratkaisemaan kyseessd olevan on-
gelman perinteiselld ja tutulla tavalla, koska kukaan ei haasta ryhmaldisia
miettimddn asioita eri nakékulmasta. (Kopakkala 2005.)

Ryhmdn sopimusvaiheessa (norming) ryhmadldiset alkavat hyvaksyd
toistensa erilaisuudet sekd roolit ja ryhmdhenki muotoutuu. Ilmapiiri on
salliva ja rakentava. Konfliktitilanteisiin l6ydetddn ratkaisuja, ja samalla
ryhmin pelisddnnoét tarkentuvat. Parhaimmillaan ryhmd sallii erilaisten
tunteiden ilmaisun, ja tunteita pystytdin kasittelemdan loukkaantumatta.
Ryhmaldisistd jokaisella on tunne, ettd han kuuluu ryhmddn ja hinelld on
siind oma paikkansa. Tdssd vaiheessa sopu saattaa olla ndennaistd, koska
ihmiset tinkivat yksil6llisyydestd, jotta sopu syntyisi ryhmdan. Opiskeli-
japrojekteissa ryhma ei endd tarvitse ohjaavaa opettajaa vuorovaikutuksen
sanoittamiseen ja ilmapiirin luomiseen. Yksittdiset ryhmaldiset saattavat
ilmaista tyytymattomyyttd ryhman toimintaan, jolloin opettajan tulisi oh-
jata opiskelija keskustelemaan kyseisestd asiasta ryhman kanssa. Ryhmdn
kysymykset opettajalle ovat ldhinna kdytdnnoén asioihin liittyvid. Jos ryh-
mad on keskenddn pddssyt hyvddn toimintavireeseen, kysymykset opetta-
jalle ovat rakentavia ja selkeyttdvia. Jos ryhmadssa on vield paljon ahdistus-
ta ja epdluottamusta, opettaja saattaa saada oman osansa tdstd tunteesta.
Ryhmaa yhdistdd niin sanotusti yhteinen vihollinen, ja epamiellyttavit
tunteet saatetaan purkaa opettajiin, opintojakson kdytinnén asioihin tai
tyoeldmdkumppanin toimintaan. (Kopakkala 2005.)

Hyvin toimivassa ryhmassa (performing) resursseja hyédynnetddn tar-
koituksenmukaisesti ja tehokkaasti. Ryhma on tuottava ja tehokas. Tassd
vaiheessa ryhmdlld on tilaa paneutua tehtdvddnsd ja ongelmanratkaisuun.
Energia voidaan suunnata tyoskentelyyn, eika sitd kulu ihmissuhdeongel-
miin ja tyonjaon selvittdimiseen. Tdllaisessa ryhmadssd on mukava tyosken-

nelld, ja ryhman ilmapiiri on neuvokas ja luova. Ryhman jasenet suostuvat
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venymaddn ryhmadn hyvdksi, ja tyot tehdddn yhteisvastuullisesti. Tallaisen
tiiviin tiimin ongelmana saattaa projektity6ssd olla se, ettei uusia jdsenid
padse mukaan toimintaan eikd kyseinen tiimi huolehdi riittavasti tiedotta-
misesta ja sidosryhmien mukaan ottamisesta. Kun opiskelijaryhmad on tds-
sd vaiheessa, ohjaavan opettajan roolina on kannustaa ja tarvittaessa ohjata
ryhmad oikeiden ihmisten ja asioiden ddrelle. Opiskelijaryhmad ei endd odo-
ta opettajalta valmiita ratkaisuja, ja ryhma kestdd hyvin sen, ettd opettaja
ei tiedd vastausta kaikkeen. He ymmartdvit, ettd heiddn tdytyy tehda toitd
vakuuttaakseen muut omasta ideastaan ja toiminnastaan. Toimiva ryhma
pystyy ottamaan vastaan palautetta ja on valmis muuttamaan omaa toi-
mintaansa tarvittaessa. Toimivassa ryhmassa on mukavaa, ja sen tyosken-
telyd on opettajan hienoa seurata sivusta. (Kopakkala 2005.)

Ryhmin lopettaminen (adjouring) on vaihe, jota ei useinkaan mainita
esiteltdessd Tuckmanin ryhmadprosessin vaiheita. Timad vaihe onkin liitetty
malliin myéhemmin, kun Tuckman arvioi malliaan M. A. Jensenin kanssa
vuonna 1977. Tdlléin he totesivat, ettd viides vaihe on kdsilld, kun ryhma
on valmis pddttdmdan toimintansa. Tdssd vaiheessa tunteet ovat yleensa
vahvasti esilld ja ryhmaldiset saattavat kdyttdytyd samoin kuin ryhmén al-
kuvaiheessa. Lopettavan ryhman vaiheessa ryhmaldisten tunteet saattavat
ailahdella helpotuksesta masennukseen. (Kopakkala 2005.)

Lopettamisvaiheessa opettajan rooli jilleen korostuu. Projektin paatty-
essd olisi tdrkedd auttaa opiskelijaryhmada keskustelemaan siitd, mikd ryh-
mdn toiminnassa meni hyvin ja mitd olisi voinut tehda toisin. Opettajan
on hyvd muistuttaa, ettd kyse on ryhmddynamiikasta ja ettd jokainen on
ollut vastuussa tapahtuneista hyvistd ja hankalista tilanteista. Opiskelija,
joka ei ole tehnyt omaa osuuttaan, ei olisi voinut toimia ndin, jos muut
ryhmaldiset olivat ajoissa vaatineet hdnelta toisenlaista toimintaa. Opiske-
lijaryhmdn lisdksi on toimintaan osallistunut muitakin henkil6itd, usein
myos tydelamdkumppanin edustajia. Ryhmén lopettamisvaiheessa on tdr-
kedd, ettei vain yhtd henkil6d syyllistetd tai kiitetd. On hyva todeta, mitd
on tapahtunut ja miksi ndin on kdynyt. Loppukeskustelun apuna voi kdy-
dd keskustelua ryhmadprosessin eri vaiheista ja tapahtumista. Opiskelija-
projektit ovat usein intensiivisia ja lyhyitd prosesseja, joissa ei kaikki ryh-
madprosessin vaiheet vélttdmattd tule selkedsti esille. Ryhmad saattaa juuttua
kuohuntavaiheeseen ja tehdd projektityonsa silti hyvaksytysti valmiiksi.
Lopettamisvaiheessa toimintaan osallistuneiden on hyva laatia reflektio ja
arviointi omasta, opiskelijaryhmén ja muiden toiminnasta ja pohtia, mi-
ten on omalla toiminnallaan vaikuttanut onnistuneeseen tai epdonnistu-
neeseen kehittdmisprojektiin ja projektiryhmadan.
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[V Uudistamis- ja
kehittamistyon malleja

Ulla Vehkapera ja Kaarina Pirila

Innovaatiotoimintaa voidaan tehdd monien eri mallien mukaisesti. Yhteis-
td kehitys- ja uudistamistyolle on, ettd toiminta erotetaan muusta organi-
saation toiminnasta usein erilliseksi toiminnaksi, jolloin puhutaan hanke-,
projekti- tai kehittdmistyostd. Tassd kasikirjassa kdytetddn selkeyden vuoksi
projekti-termid kuvaamaan kaikkia isompia ja pienempid hankkeita ja pro-
jekteja. Silfverbergin (n.d)) mukaan projekti on aikataulutettu tehtiviko-
konaisuus, johon on kdytossd tietyt panokset ja resurssit. Toteuttamisesta
vastaa sitd varten perustettu organisaatio, ja jokaisella projektilla on omat
tavoitteensa. Tavoitteilla kuvataan sitd muutosta, joka projektilla pyritddn
saamaan aikaan sen hyddynsaajien kannalta.

Projektiorganisaatio vaihtelee projektin laajuuden, budjetin ja aikatau-
lun mukaan. Pienimpid projekteja luotsataan yhden osa-aikaisen projek-
titydntekijin voimin, kun taas laajimmissa projekteissa saattaa olla useita
kymmenid tyontekijoitd sekd laaja monitahoinen ja kansainvilinen verkos-
to. Projektille médritellddn vastuuhenkil®, projektipadllikko. Jos kysees-
sd on laaja projekti, tarvitaan myos projektisihteeri ja muita madrdaikai-
sia projektityontekijoitd. Julkista rahaa kdyttdvissd projekteissa vaaditaan
usein oman organisaation ulkopuolisista asiantuntijoista koostuva ohjaus-
ryhmd. Projektin ydinryhmd, projektipdallikko ja -tyontekijat muodosta-
vat yhdessd projektiryhman, joka parhaimmillaan toimii innovatiivisen
tiimin tavoin.

Virtanen (2009) muistuttaa ettd projekti- ja kehittdmistyon osaaminen
ei ole synnynndinen taito, vaan osaamista syntyy tietoisella toiminnalla ja
oppimalla. Realististen tavoitteiden laatiminen, aikataulutus ja resurssien
rajallisuuden ymmartdminen ovat keskeistd projektijohtamisessa. Projek-
tien tulisi olla kiinted osa tyOyhteisdd ja sen kehittimistd. Tarpeettomia
projekteja tulisi valttdd, koska ne usein aiheuttavat tyoyhteisossa ylikuor-
mittumista, projektidhkyd ja hallitsematonta kehittdmistoimintaa. (Paasi-
vaara ym. 2011.)

Useimmissa innovaatiotoiminnan malleissa pyritddn kuvaamaan pro-
jektimaista prosessia ja toimintaan liittyvid vaiheita alusta loppuun saakka.
Mallit auttavat kehitystyohon osallistuvia ennakoimaan sitd, millaisia asi-
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oita toiminnan eri vaiheissa on odotettavissa. On tdrkedd huomioida ke-
hitysty6n luonne ja sen mukaisesti miettid, millainen projektityén malli ja
toimintapa sopivat kehitettdvélle asialle (Ruuska 2008, Virtanen 2009). Ti-
lausty6 tai uuden toiminnan kehittdminen vaatii erilaista projektitoimin-
taa ja johtamista (Pelin 2009). Erilaisilla malleilla on omat kannattajansa,
ja trendit vaihtelevat aikakaudesta riippuen. Kaikki projektityén mallit ei-
vat ole innovaatiotoimintaan sopivia, mutta toisaalta kaikkien projektien
tavoitteena eivat olekaan radikaalit innovaatiot.

Yksi mahdollinen tapa jaotella kehitystoiminnan malleja on kdyttad
Darson ja Hoyrupin (2012) ongelman mddrittelyn nelikenttdd. Lahesty-
mistapa valitaan sen mukaan, mitd tiedetddn olemassa olevasta ongelmas-
ta ja tavoiteltavasta lopputuloksesta sekd mahdollisista ratkaisutavoista. Jos
tiedetddn, mikd on ongelma ja miten se ratkaistaan, ja kaikki ovat siihen
tyytyvdisid, ei kehitystoimintaa ja uudistamista tarvita, vaan kyse on ru-
tiininomaisesta toiminnasta ja vanhojen toimintatapojen noudattamisesta.

Jos tarkasti mddritelty ongelma on tiedossa, mutta ei ole tarkkaan paa-
tetty, miten se ratkaistaan, kyse on niin sanotusta perinteisestd projekti-
tyostd. Ruuskan (2008: 19) madritelmdn mukaan projekti on tydkokonaisuus,
joukko ihmisid ja muita resursseja, jotka on tilapdisesti koottu yhteen suorittamaan tiettyd
tehtdvdd. Tdllaisessa tilanteessa tiedetddn, mika asia pitdisi ratkaista ja mitd
halutaan saada aikaiseksi. Tilaajan ei tarvitse tietad yksityiskohtia eri tyo-
vaiheista, kunhan lopputulos on sellainen kuin on sovittu ennakolta. Esi-
merkiksi talon maalausurakat tai putkiremontti voisivat olla tallaisia pro-
jekteja. Tilaustyohon sopivat hyvin projektityén mallit, joita Ruuska (2008)
kuvaa vesiputousmalleiksi. Toiminta on lineaarista, ja tyotehtdvat suun-
nitellaan etenevdksi etukdteen sovittujen vaiheiden, vilitavoitteiden, ja
aikataulun mukaisesti. Jokaiseen vaiheeseen on omat asiantuntijansa. Ra-
kennus- ja tekniikan alalla tdllainen projektity6 on vakiintunutta, ja pro-
jektityon opinnot ovat olleetkin pitkddn alan opiskelijoiden perusopintoja.

Jos puolestaan tiedetddn, miten asia voidaan ratkaista, mutta loppu-
tulosta ei maddritelld kovin tarkkaan, seurataan kehitystyén eri vaiheita
prosessimaisesti, ratkaisten yksi asia kerrallaan. Nditd projekteja Ruus-
ka (2008) nimittdd kidarmeenpolkumalleiksi. Mallit etenevit mutkitel-
len kohti pddmaddrdd. Tallainen kehittdimisprojektin malleja kdytetddn esi-
merkiksi silloin, kun halutaan osallistaa tyoyhteisoén tyontekijat mukaan
suunnitteluun ja toiminnan kehittamiseen. Kehitystyossd hyodynnetdin
toimintatutkimusta ja tutkimuksellista kehitystoimintaa. Erilaisia kayttdja-
ldhtoisid ldhestymistapoja on kehitetty myds palveluiden ja tuotteiden ke-
hittdmiseen. Esimerkiksi erilaisia inkrementaalisia innovaatioita on tehty
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kayttdjaldhtoisid service design- ja Living Lab -konsepteja hyodyntamalld. (Ks.
taulukko 9.)

Taulukko 9. Kehittdmistyon lahtokohtia (Darsgn — Hgyrupin 2012 mukaan)
Ratkaisutavat ja keinot | Ratkaisutavat eivat
valittu etukiteen etukidteen valittuja

Ongelma/tavoite
on mddritelty tai
tunnistettu

Ongelmaa/tavoitetta
ei ole mddritelty tai
tunnistettu

Kun kehittiminen kohdentuu epdmadirdiseen ongelmaan eikd ratkaisukei-

noistakaan ole varmuutta tai niitd ei haluta ennakolta valita, erilaiset in-
novatiiviseen toimintaan luodut mallit ovat sopivimpia. Ndissd malleissa
kiinnitetddn erityistd huomiota projektin alkupddhdn ja ideointiin. Tdtd
vaihetta Darso (2001) nimittdd preject-vaiheeksi. Usein radikaalien inno-
vaatioiden syntymistd pidetddn sattumana, mutta erilaisten tutkimusten
kautta on l6ydetty tiettyjd asioita, joiden huomioon ottaminen mahdol-
listaa uudistamisen ja systemaattisen innovaatiotoiminnan. Erityisesti on
haettu mallinnusta innovaatiotoiminnan alkupddhdn ja monialaisten tii-
mien yhteistoimintaan.

Projektityo

Lineaarisia vesiputousmalleja voidaan sanoa perinteisiksi projektityén mal-
leiksi, joissa tietyt prosessin vaiheet seuraavat tarkasti toisiaan. Projektilla
on selked aloitus, budjetti, sovitut tyontekijdt tarkat pddtavoitteet sekd osa-
tavoitteet, ja valmistumispdivdimadarad on tiedossa. Ideointi- ja suunnittelu-
ty6 tehdddn erillddn varsinaisesta projektista. Englanninkielisessd kirjalli-
suudessa kdytetddn usein termid stage-gate model. Ensimmadiset tallaiset mallit
kehitettiin tekniikan ja nimenomaan rakennustekniikan alalle 1950-luvul-
la. (Darso — Hoyrup 2012.) Jotta silta saadaan valmiiksi ajallaan, se vaatii
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hyvin tarkan projektisuunnitelman, jossa erilaiset yllattavat tekijit pyri-
tddn minimoimaan. Monikaan asia ei salli kokeilua ja erehtymistd sillan
rakentamisvaiheessa. Usein tdllaisessa projektissa on jokaiselle ammatti-
ryhmaille oma tehtdvdnsa sekd paikkansa ja projektille laaditaan tarkka ai-
kataulu ja budjetti.

Projektin hallintaan (project management) on olemassa hyvin kayttokel-
poisia tydkaluja ja ohjeistuksia, joita on tarjolla esimerkiksi Risto Peli-
nin (2009) Projektihallinnan kdsikirjassa runsaasti. Teoksen lopussa on esitetty
my0s 101 asian tarkistuslista siitd, miksi projekti meni pieleen. Kirja tar-
joaa paljon hyvid tyokaluja ja ohjeita perinteiseen projektityéhén. Myos
Kai Ruuskan (2008) teoksessa Pidd projekti hallinnassa kuvataan selkedsti vesi-
putoustyyppisen projektin vaiheet, jotka jakautuvat projektin kdynnista-
mis-, rakentamis- ja padttdmisvaiheeseen (ks. kuvio 11).

Projektin haIIinta|

Lopputulos 7

Kuvio 11. Projektin elinkaari ja vaihejako (Ruuska 2008: 34)
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Silfverberg (n.d.) on esitellyt erityisesti sosiaali- ja terveysalan projekti- ja
hankemaailmaan sopivan mallin, jossa 16ytyy samoja vaiheita kuin Ruus-
kan (2008) mallissa. Projektin kdynnistaimistyo rahoituksen saamiseksi on
kuitenkin kuvattu Silfverbergin mallissa tarkemmin (ks. kuvio 12). Kehi-
tystyd, johon haetaan julkista rahaa, tulee suunnitella huolellisesti. Usein
hankehakemuksen tekemiseen kuluu useampia viikkoja, ellei kuukausia.
Kansallisten ja kansainvdlisten ohjelmien ja strategioiden kautta ohjataan
julkista rahaa esimerkiksi Raha-automaattiyhdistyksen ja Euroopan sosiaa-
lirahaston (ESR) rahoittamiin hankkeisiin. Naihin ohjelmiin perehtymi-
nen ja aikaisempien hankkeiden tuloksiin tutustuminen auttaa hahmot-
tamaan ideaa tulevalle hankkeelle.

Toteutus
Ty6suunnittelu <--

\/

Kuvio 12. Kansallisiin ja kansainvalisiin ohjelmiin liittyvien projektien sykli ja
vaiheistus (Silfverberg n.d.)
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Silfverbergin (n.d.) mielestd epdonnistuneissa hankkeissa ja projek-
teissa kdy monesti niin, ettd toimintaa suunnitellaan ideaalitilanteisiin,
mutta todellisuus ei vastaa ideaalia. Usein kokemuksena on, ettd "dlyt-
tomdt pyrkivdt saamaan haluttomat tekemddn mahdottomia”. Silfverberg
(n.d.) korostaakin, ettd suunnitelmissa pitdisi ottaa tarkasti huomioon se,
mihin tarpeeseen pyritddn vastaamaan, mitd tavoitellaan ja miten osal-
listetaan sidosryhmit ja hyodynsaajat kehitystyohon. On tirkedd, ettd jul-
kista rahaa saavat hankkeet sekd projektit suunnitellaan tarkasti, niilld on
mahdollisuus saavuttaa tavoitteensa ja niissd syntyneitd kdytdnteitd voisi
levittdd. Tdmdn vuoksi suunnitelmaa kannattaa arvioida huolellisesti ja
pyytdd myos ulkopuolisten asiantuntijoiden arviointia hankkeen tarpeel-
lisuudesta. Rahoituspddtoksen jilkeen alkaa varsinainen projektity®, jonka
Silfverberg jakaa toteutukseen, seurantaan ja arviointiin. Vaikka suunnitel-
ma tuleekin tehdd tarkasti, toimintaa tulee arvioida koko prosessin ajan ja
tehda siihen tarvittavia muutoksia. Silfverbergin mukaan projektit voivat
mennd pieleen myos siksi, ettd niissd noudatetaan liian tarkasti etukdteen
tehtyd suunnitelmaa.

Tuotekehitysprojekti

Tuotekehitys on toimintaa, jonka tarkoituksena on etsid, synnyttdd, vali-
ta ja kehittdd uusia tuotteita sekd karsia pois kilpailukykynsd menettineitd
tuotteita. Teknisen kehityksen ja kiristyvdn kansainvdlisen kilpailun kiih-
tyminen lisdd haasteita sekd teknologiayritysten ettd perinteisempid tuot-
teita tarjoavien yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden tuotekehi-
tykselle. Ilman onnistunutta tuotekehitystd, innovaatioita ja markkinoilla
menestyvid tuotteita organisaatioille ei rakennu markkina-asemaa, eika
synny myo6skddn kilpailukykyd ja hyvinvointia. (Leppdlahti — Niemi 2011.)
Tuloksellinen tutkimus- ja kehittimistoimin