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Organisaatiot toimivat télla hetkellda hyvin muuttuvassa ympéristossa, jossa
organisaation on kehityttdva ja kehitettdva uutta sailyttaékseen kilpailukykynsa.
Tama tarkoittaa organisaatioille toiminnan kehittdmista uusin tavoin, innovatiivisin
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innovatiivisuus ilmenee organisaatiossa henkildstbn innovatiivisuutena ja
innokkuutena kehittdd uutta, organisaatiokulttuurin asenteissa innovatiivisuutta
kohtaan sek& organisaation toimintatavoissa. Organisaation innovatiivisuuden
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kannustamista organisaation johdon osalta seka riskinottokykya.
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Organizations currently operate in a changing environment where the organization
needs to evolve and develop new in order to remain competitive. This means the
organizations need to develop their operations in new ways so that they are able
to offer the customers innovative products and services. In order to produce
innovations efficient innovation management is needed. The aim of this study is to
contemplate organization innovativeness and management of organization
innovativeness and their impact and role on the expansion of organization's
business activities. This objective was reached by analyzing the qualitative data

obtained from interviews with six members of the case-company.

Based on the results from the study, it can be said that the organization's
innovativeness occurs in the organization as innovativeness of the personnel and
as enthusiasm to develop new, in the organizational culture of the company and in
the attitudes towards innovativeness. The most important thing in management of
innovativeness is to set the direction of organization's activities and manage the
organization activities accordingly. What is expected of a company expanding its
business activities is innovative thinking, the right kind of attitude of the

management in a company and the ability and willingness to take risks.



ALKUSANAT

Lopputydn tekeminen on ollut pitkd ja raskas prosessi, mutta kaikessa
vaativuudessaan hyvin palkitseva tehtava. Pitkdjanteinen tutkimusty0 seka
asetettuihin aikatauluihin ja tavoitteisiin sitoutuminen on kantanut hedelmaa:
henkistda paaomaa Ioytyy nyt paljolti enemman. Opiskeluryhméssa jaettujen
erilaisten kokemusten ja teoriaopintojen myo6ta n&en innovatiivisuuden entista
laajemmasta nakokulmasta ja monipuolisesti hy6dynnettavana mahdollisuutena.
Lopputy6 on avannut monialaisia ndkymia ja ymmarrysta organisaatioissa piilevan
aineettoman paaoman maarasta ja potentiaalista. Prosessin my6ta kertynyt tieto

on sytyttanyt uuden kipindn syventaa osaamista edelleen tybelamassa.

Haluan kiittaa kaikkia taman tyén aikana minulle tukensa osoittaneita. llman teidan
kannustustanne ja apuanne tyon tekeminen olisi ollut paljon haastavampaa. Kiitos
opiskelukollegalleni  Metelle ja  muille  opiskelutovereilleni  yliopistolla
korvaamattomasta vertaistuesta l&pi opintojen ja varsinkin lapi graduprosessin!
Kiitos molemmille veljilleni: Ollille, jonka omaa projektia saamme jatkossa
kannustaa, seka Villelle, joka auttoi ratkomaan erinéiset tietotekniset pulmat. Kiitan
vanhempiani rajattomasta tuesta sekd& kannustuksesta, niin opinnoissa kuin

muuten elamassani.

Erityiskiitos rakkaalle avomiehelleni Tuomakselle kannustuksesta ja motivoinnista
silloin, kun oma motivaationi on ollut hieman hukassa. Kiitos karsivallisyydestasi,
mahdollistit minulle tarvitsemani ajan ja rauhan lopputyélleni.

Lappeenrannassa 23.10.2015

Aino Hirvonen
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1 JOHDANTO

Globalisaatio ja maailmantalouden kehittyminen ovat asettaneet Suomen
taloudelle ja suomalaisille yrityksille uudistumishaasteen, jotta yritykset parjaisivat
kansainvalisilla markkinoilla. Yritysten toimintaymparisté on muuttunut rajusti viime
vuosikymmenina ja teknologian ja verkostojen kehittyminen on luonut laajasti
uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittamiselle ja laajentumiselle. Jatkuva
uudistuminen on ainut pysyva Kkilpailuetu yksiléille, timeille, ja yrityksille.
(Sydanmaanlakka 2009, 13.; Lemola 2009, 38—-39.) Innovaatiot, kyky uudistaa ja
kehittdd organisaatiota, sen liiketoimintaa ja liiketoimintamalleja on keskeista lahes
kaikille organisaatioille. TAma ei kuitenkaan onnistu helposti vaan yritysten tulee
loytaa uudistumiskykya organisaatioissa kehittamalla organisaation
innovatiivisuutta (Steiber & Alange 2013; Leavy 2005). Innovatiivisuus ja
uudistumiskyky voidaan néhda jopa verrannollisena kilpailukyvylle (Tether 2003),
tai vahintaankin kestavan kilpailukyvyn edellytyksena (Hakimi et al. 2014).
Uudistumistarve edellyttdd yrityksiltd uudenlaista innovatiivisuutta, luovuutta ja
liketoiminnan kehittamista. (Antola & Pohjola 2006, 5; Amabile, 1997.)

Innovaatiot voidaan ndhdéa tydkaluina organisaation pitkdn ajan kehitykselle ja
tulokselle. Nama tydkalut ovat tarkeita yrityksen toiminnalle niiden mahdollistaessa
sopeutumisen kehittyvdan markkinaymparistoon ja kuluttajien vaatimuksiin.
(Cevahir 2013.) Kuluttajat omalta osaltaan lisaavat painetta yritysten
uudistumiselle ja liiketoiminnan laajentumiselle. Uusia innovaatioita odotetaan
yrityksiltd jatkuvasti. Uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen seké
liketoiminnan laajentaminen tuo yrityksille suoranaisesti menestysta ja lisaa

kasvumahdollisuuksia (Lansisalmi 2013, 9).

Innovatiivisuus ja uuden kehittdminen on yrityksen kilpailukyvyn kehittamisen
kasvattamisen ja sailyttAmisen kannalta valttaméatonta. Yritykset eivat parjaa
kotimaisessakaan kilpailussa alhaisten kustannusten ja hintojen avulla vaan
kilpailukyky syntyy tarjoamalla asiakkaille kilpailijoita parempaa lisdarvoa.
Yrityksen kilpailukykya voidaan mitata tarkastelemalla sen uudistumiskykyéd ja



innovaatiopotentiaalia. (Antola & Pohjola 2006, 5.) Vastaavasti innovatiivisuutta
edistavat tekijat organisaatiossa ovat myods niita joita voidaan kutsua hyvan tyén
tai terveen organisaation piirteiksi. Kaytannossa téallaisessa organisaatiossa
tydskentelevat voivat hyvin, ovat motivoituneita tydhonsa ja sitd kautta lisaavat
organisaation innovatiivisuutta ja uudistumiskykyd. (L&nsisalmi 2013, 9.)
Organisaatiomallit ovat siirtyneet suljetuista organisaatioista avoimempiin
organisaatioihin joissa tieto, ideat, ajatukset ja yhteistyd kulkevat lapi tiimien ja

rajojen (Sydanmaanlakka 2009, 13).

1.1 Tausta

Innovatiivisuutta tarvitaan kaikissa suomalaisissa yrityksissd mutta sen esteeksi
muodostuu  kuitenkin  useasti yrityksien jaykkyydet kuten vanhentuneet
toimintatavat ja monimutkaisesti toteutettavat innovaatioprosessit. Innovatiivisuutta
yrityksessa ja organisaatiossa voidaan kuitenkin kehittda ja sille voidaan luoda
paremmat onnistumisen mahdollisuudet. Tama on suurelta osalta organisaation
johtamisen vastuulla. (Antola & Pohjola, 2006,5.) On yksi organisaation johdon
tarkeimpia tehtavia panostaa innovatiivisuuden johtamiseen organisaatiossa.
Innovatiivisuuden johtamiseen tarvitaan erilaisia taitoja niin ihmisten ja tiimien
johtamiseen, organisaatiokulttuurin  luomiseen kuin rekrytointiin liittyen.
(Deschamps 2005, 31.)

Innovaatiot ja innovatiivisuus liitetddn usein muutokseen ja uudistumiseen (Martins
& Terblanche 2003). Tarkeimpina asioina yrityksen toiminnassa voidaan talla
hetkella nahda organisaation uudistuminen ja kasvu, asiakaslahtéisempi
toimintatapa seka uusien liikketoimintamahdollisuuksien |dytdminen. Yritysten tulee
muuttua vahintdan yhtd nopeasti kuin sen toimintaymparistd ja erityisesti
nopeammin kuin yrityksen kilpailijat (Sydanmaanlakka 2009, 58). Organisaatiossa
ollaan harvoin tyytyvaisia organisaation nykytilaan ja useimmiten toiminnan
kasvua pyritddn loytamaan innovatiivisten kehittymismahdollisuuksien kautta.
Liiketoiminnan laajentuminen nahd&an mahdollisuutena kehittdd organisaation

toimintaa ja sita kautta sen kilpailukykya. (Lansisalmi 2013, 13.)
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Organisaation liiketoiminnan laajentumisessa ja innovaatioiden kehittdAmisesséa on
usein tarkeimpana motivaattorina kilpailukyvyn saavuttaminen ja sailyttdminen
vaikka taman pitaisi olla toissijainen motivaattori. Innovaatioiden kehitystytssa
painotetaan lilkkaa tarjontapuolta ja unohdetaan usein kysyntd - kuluttajat ja
asiakkaat. Vaikka usein asiakastyytyvaisyys ja kayttajalahtdisyys ovat yritysten
tarkeimpia missioita, onnistuu harva yritys tayttamaan asiakkaan tulevaisuuden
tarpeet. Kun tuotekehitys rakennetaan tarkeimpien asiakkaiden perustalle, ja vasta
siitéd uusille markkinoille, voidaan puhua asiakaslahtdisesta tuoteinnovaatiosta ja
asiakaslahtoisesta lilkketoiminnan kehittamisesta. (Antola & Pohjola 2005, 81.)
Toisaalta innovaatioiden kehittdminen ilman tarvetta on resurssien hukkaamista.
Onnistuneessa innovatiivisuuden johtamisessa on kyse tasapainosta
asiakastarpeiden Kkartoittamisen, sekd nykyisten, etta tulevien, ja organisaation
innovointiresurssien saavuttamisen valilla, jotta voidaan kehittéa ja Iuoda
innovaatioita. (Skiba & Herstatt 2012.)

Innovatiivisuuden johtamista voidaan lahted kasittelemdén yksipuoleisesti
henkilostojohtamisen nakokulmasta tai toisaalta esimerkiksi organisaatiokulttuuria
tukevana tekijana. Tassa tutkimuksessa nakokulmaksi on valittu innovatiivisuuden
johtaminen liiketoiminnan laajentumista tukevana tekijand. Aiempaa tutkimusta
innovatiivisuuden johtamisesta I6ytyy muun muassa Antolan ja Pohjolan (2007) ja
Apilon ja Taskisen (2009) tekem&nd. AsiakaslahtGisten innovaatioiden
tutkimuksessa tunnetuimpana tutkijana voidaan pitdd von Hippelia (mm. 1986,
1989). Von Hippelin tutkimuksen liséaksi aihetta ovat tutkineet esimerkiksi
Jeppesen (2005) ja Skiba ja Herstatt (2012). Organisaatiokulttuurin vaikutuksesta
innovatiivisuuteen |6ytyy paljon aiempaa tutkimusta. Aihetta ovat tutkineet
esimerkiksi Pervaiz (1998), De Long ja Fahey (2000), Martins ja Terblanche
(2003) seka Cevahir (2013).

Organisaation innovatiivisuus ja innovatiivisuuden johtaminen ovat hyvin tarkeita
asioita nykypaivan markkinoilla, missa kilpailuetua haetaan jatkuvasti. Téassa
tutkimuksessa innovatiivisuutta ja innovatiivisuuden johtamista sek& organisaation

kasvua ja liiketoiminnan laajentumista tarkastellaan aiheeseen liittyvan
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teoreettisen viitekehyksen kautta, ja tatd teoriaa pyritddn linkittamaan case-

organisaation toimintaan tutkijan tekemien haastattelujen avulla.

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskonteksti

Taman  tutkimuksen tietointressind on  organisaation innovatiivisuus,
innovatiivisuuden johtaminen ja naihin liittyen organisaation kasvun ja
liketoiminnan laajentamisen mahdollisuudet. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa,
mitkd eri tekijat vaikuttavat organisaation innovatiivisuuteen ja miten
innovatiivisuutta organisaatiossa johdetaan tai voidaan johtaa, jotta innovatiivisuus
organisaatiossa voitaisiin nahda liikketoiminnan laajenemista tukevana tekijana.
Tutkimuksessa ei pyrita uuden teorian tai mallin luomiseen, vaan lisadmaan tietoa
tutkimuksen kohteena olevan organisaation jasenten nakemyksista seké

organisaation toimintatavoista ja malleista suhteessa aiempaan teoriaan.

Tassa tutkimuksessa innovatiivisuuden johtamista tutkitaan meneilldadn olevan
uuden liiketoimintamallin toteutumisen kannalta case-organisaation nakékulmasta.
Tutkimuksen kohteena on Suomessa ja Ruotsissa toimiva erikoisliikeketju. Yritys
on profiloinut itsensa innovatiiviseksi, kehittyvaksi ja hauskaksi tydpaikaksi oman
missionsa ja visionsa kautta. Organisaatio on laajentanut toimintaansa viime
vuosina paljon niin uusien liiketoimintamallien kuin orgaanisen kasvun myo6ta.
Uusimpana liiketoiminnan laajentumiskohteena case-yrityksessa on ollut Ruotsin
markkinoiden valloittaminen. Toiminnan kehittamisen ja paatehtavan toteuttamisen
kannalta organisaation kehittyminen ja innovatiivisuus ovat avainasemassa
kilpailukyvyn yllapitamiseksi. Palveluiden tarjoaminen néhdaan organisaation
perustehtdvan mukaisena toimintana ja tdman vuoksi organisaatio on kehittanyt
uuden liiketoimintamallin, asiakkaille tarjottavan uuden palveluinnovaation.
(Lamberg 2014; Mikkonen 2015.)

Case-organisaation toiminnan nopean kasvun ja kehittymisen vuoksi tutkijalle on
herannyt mielenkiinto perehtya organisaation kykyyn johtaa innovatiivisuutta

organisaatiossa sekéa tutkia tarkemmin organisaation liiketoiminnan laajentumista.



Organisaation kasvu on ollut viime vuosina merkittavaa

taloustilanteessa poikkeuksellista.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd likketoiminnan kehittamispaallikon seka
muiden organisaation liiketoiminnan kehittdmiseen osallistuneiden tytntekijoiden
nakokulmia ja nakemyksia organisaation innovatiivisuuteen ja innovatiivisuuden

johtamiseen seka organisaation liiketoiminnan laajenemiseen heidan omien

kokemusten, havaintojen ja mielikuvien my6ta.

Tutkimusasetelma voidaan havainnollistaa seuraavasti.

ja nykyisessa

PROC GRADU - tutkielma
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Kuvio 1. Tutkimusasetelma
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1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen paakysymys on
Miten organisaation innovatiivisuus ja innovatiivisuuden johtaminen

vaikuttavat organisaation liiketoiminnan laajentumiseen?

Paatutkimuskysymysta taydennetaan alatutkimuskysymyksilla, joilla pyritaan
lisddmaan varsinaisen kysymyksen ja tutkimuksen ymmarrettavyytta. Naita
alatutkimuskysymyksia ovat:
« Miten innovatiivisuus ilmenee organisaatiossa?
e Miten innovatiivisuuden johtaminen vaikuttaa organisaation
innovatiivisuuteen?
« Milla eri tavoin organisaatio voi laajentaa lilkketoimintaansa?

« Mita haasteita organisaation innovatiivisuudelle voi olla?

1.4 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen rajaus tapahtuu teoreettisen
kattavuuden kautta. Perehtymalla aiheeseen liittyvaén teoreettiseen kirjallisuuteen
rajataan tutkimuksen asettelua. (Hirsjarvi et al. 2008, 85.) Tutkimuksessa
kyseessa on tapauskohtainen analyysi, johon teoriaosuuden tulee toimia riittavana
selittgjanad. (Eskola & Suoranta 2008, 64-65.) Tutkimuksen rajausta tehdessa on
maariteltava tutkimusasetelma seka kasitteet joilla tutkimuskohdetta méaaritetaan.
Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat ja maaritellyt kasitteet ohjaavat siten
tutkimusprosessia. Laadullisessa tutkimuksessa aihetta rajataan erottelemalla
tutkittavasta kohteesta perinteisen muuttuja-ajattelun mukaan se alue josta tutkija
on paaosin kiinnostunut ja jota halutaan ymmartaa tai selittaa paremmin. (Hirsjarvi
et al. 2008, 86.)

Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on organisaation innovatiivisuus,
innovatiivisuuden johtaminen sek& naiden vaikutus organisaation liiketoiminnan
kehittamiseen. Tutkimus on rajattu koskemaan tutkimuksen kohteena olevan

asiantuntijaorganisaation innovatiivisuutta ja innovatiivisuuden johtamista
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liketoiminnan laajenemista tukevina tekijoind. Tutkimuksessa kasitellaan
innovatiivisuutta eri ndkodkulmista, mutta luovuuden osuus innovatiivisuuteen on
rajattu tutkimuksesta pois. Luovuus kasitteena on sovellettavissa ensisijaisesti
yksiloon tai pienempaan timiin (Amabile, 1997, 40-42), kun taas tassa
tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on koko organisaatiota koskeva ilmio.
Innovatiivisuuden johtamista tarkastellaan liiketoiminnan laajenemista tukevana
tekijana liiketoiminnan laajentumiseen osallistuvien tyontekijoiden nakdkulmasta.
Liiketoiminnan laajentumista tutkimuksessa kasitellaan yhtend organisaation
kasvun muotona. Tutkimuksen kohteena oleva case-organisaatio rajaa
tutkimuksen suomalaisjohtoiseen erikoisliikeketjuun vaikkakin tutkittava ilmié on
laajempi. Tutkimuksessa keskitytdan ajallisesti case-organisaation tydntekijoiden
nakemyksiin loppukesalla-alkusyksylla 2015, mutta vastauksissa vaikuttanee
my0Os tyOntekijoiden pidempi tausta organisaation palveluksessa seka heidan

aiempi kokemuksensa vastaavissa tehtavissa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskittyy organisaation innovatiivisuuden ja
innovatiivisuuden johtamisen sek& liiketoiminnan laajentumismahdollisuuksien
selittamiseen aiempien tutkimusten nakokulmasta. Tydn empiirisessd osassa
tarkastellaan case-organisaation innovatiivisuutta ja innovatiivisuuden johtamisen
suhdetta liiketoiminnan laajentamiseen teoriassa esitettyjen nakokulmien pohjalta.
Ensimmaisessa luvussa eli johdannossa esitellddn tutkimuksen tausta, kuvaillaan
tutkimuksen  case-organisaatio ja  tutkimuksen  tavoitteet, esitetdan
tutkimuskysymykset seka maaritellaén tutkimuksen rajaukset. Lisaksi luvussa

esitellaan tutkimuksen teoreettiset taustat ja tutkimuksen keskeiset kasitteet.

Luvussa kaksi syvennytddn innovatiivisuuden johtamisen maarittelyyn seka siihen
liittyvien toimintojen ja piirteiden esittelyyn tutkimuksellisen taustakartoittamiseksi.
Tyon kolmannessa luvussa keskitytddn organisaation kasvuun ja liiketoiminnan
laajentumiseen yhtend kasvun vaihtoehtona, seka tarkastellaan |dhemmin
innovatiivisuuden osuutta liiketoiminnan laajentumiseen. Luvussa nelja esitellaan
tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen nakodkulma seké tutkimusstrategia. Edella
mainittujen lisdksi luvussa esitellddn tarkemmin tutkimuksen case-organisaatio,

haastattelemalla saatu laadullinen aineisto, aineistonkeruutapa ja analysointitavat.
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Naiden lisaksi luvussa nelja kasitelladn tutkimuksen luotettavuuden arviointia
tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin kautta. Taman jalkeen luvussa viisi
esitellaan tutkimusaineiston analyysi, tutkimuksen tulokset seké peilataan tuloksia
teoreettiseen viitekehykseen ja vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Luvussa kuusi esitetaan johtopaatokset tutkimuksesta seka kaytannon suosituksia
case-organisaatiolle ja pohditaan tutkimuksen esiintuomia mahdollisia
jatkotutkimusaiheita. Viimeisend luvussa seitseman esitelldadn tutkimuksen

yhteenveto.

1.5 Keskeiset kasitteet

Innovaatio, innovatiivisuus

Innovaatio on uudenlainen tuote, palvelu tai toimintamalli, tai kehitys aiemmin
olemassa olevaan tuotteeseen tai palveluun. Innovaatio voi olla myds parannettu
asiakaskokemus tai uusi palvelumalli. (Deschamps 2005; Lansisalmi 2013, 13—
14.) Kaytannossa innovaation ei tarvitse olla taysin uusi asia, kunhan se on uusi
silla toimialalla tai siin& ympéristosséa johon se tuodaan (Lansisalmi 2013; Antola &
Pohjola 2006). Innovaatiot ovat myos asioita jotka on viety luovista ideoista
kaytantoon saakka, ne tuovat hyotya ja lisdarvoa ja ovat tarkoituksenmukaisia
(Antola & Pohjola 2006, 20; Amabile, 1997). Innovaatiot syntyvat yksildiden
luomista ideoista joita jatkokehitetd&an (Leavy 2005). Innovaatiolle oleellista on sen
tuoma taloudellinen hydty (Lemola 2009, 10). Palveluinnovaatioissa
innovaatioprosessin lahtokohtana on asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen ja

palvelun laadun parantaminen (Lemola 2009, 53).

Innovatiivisuudella sen sijaan tarkoitetaan ihmisten kykya tuottaa ja soveltaa uusia
ideoita lisdarvon tuottamiseen kaytdnnodssa (Antola & Pohjola 2006, 20; Cevahir
2013). Innovatiivinen organisaatio pyrkii 16ytamaan kehittymiskohteita ja uusia
hankkeita monella osa-alueella eikd panosta vain yhden innovaation
kehittamiseen (Lansisalmi 2013, 82). Innovatiivisuus on aina tavoitteellista, silla on

suunta ja paamaara (Sydanmaanlakka 2009, 14-15).
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Organisaation innovatiivisuus

Innovatiivisissa organisaatiossa panostetaan yksiloihin jotka ovat osaavia ja
innokkaita kehittamaan. Taman vuoksi organisaation innovatiivisuuteen liittyy
vahvasti tehokas rekrytointi. (Leavy 2005.) Innovatiivisessa organisaatiossa ollaan
valmiita kokeilemaan uutta ja kehittamaan toimintaa ja tuotteita. Tehokkaimmillaan
kokeilu ja uuden kehittdminen ovat iso o0sa organisaation arkea. Uuden
kehittaminen ei kuulu vain tietylle tiimille organisaatiossa vaan koko henkilosto
osallistuu kehitystybhon. Toiminta innovatiivisessa organisaatiossa uudistuu
jatkuvasti. (Lansisalmi 2013, 82-83.) Innovatiivisessa organisaatiossa opitaan
virheistda ja hyvaksytddn epaonnistumiset (Steiber & Aldnge 2013).
Tunnuksenomaista innovatiiviselle organisaatiolle on matala organisaatiorakenne,
joustavuus ja vapaus tyotehtavissa seka tiimien rajoja ylittdva yhteistyo (Caniels &
Rietzchel 2013).

Innovatiivisuuden johtaminen

Innovatiivisuuden johtamisen tavoitteena on tukea ja synnyttda innovaatioita
yrityksissa  sekda  kannustaa  yrityksen  henkilost6a innovoimaan @ ja
innovatiivisuuteen (Lampikoski & Emben 1999). Paamaarana innovatiivisuuden
johtamisessa on organisaation ja sen toimintojen jatkuva uudistaminen, ei
pelkastaan jatkuvan oppimisen kautta vaan myos radikaalien uusien ideoiden ja
toimintatapojen kautta. (Sydanmaanlakka 2009, 60.) Johtamiseen kuuluu myés
innovatiivisuuden kasvattaminen organisaatiossa rekrytoimalla ihmisia, joilla on
erilaisia lahjakkuuksia ja osaamista (Leavy 2005). Innovatiivisuuden johtaminen on
koko yrityksen tehtdva ja sisaltdd koko organisaation prosessien johtamista
innovatiiviseen toimintatapaan (Sydanmaanlakka 2009, 126). Organisaatiossa
oleellista on pyrkia luomaan innovatiivisuutta organisaatiossa kannustamalla
siihen ja tukemalla sitd mahdollistavia toimintatapoja. Tarkeaa on myos yllapitaa

innovatiivisuutta tukevaa organisaatiokulttuuria. (Deschamps 2005.)

Liiketoiminnan laajeneminen
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Liiketoiminnan laajenemisella ja organisaation kasvulla tarkoitetaan yrityksen
liketoiminnan kehittymista uuteen suuntaan, jossa korostetaan yrityksen
ydinosaamista. Kasvulla tai laajenemisella pyritddn hankkimaan ja jalostamaan
uutta tietoa lisdarvon tuottamiseksi asiakkaille. (Deschamps, 2005.)
Liiketoiminnan laajenemisessa keskeistd on yhdistda asiakkaiden tarpeet,
kilpailutilanne, resurssit ja osaaminen organisaation tuottavuuden parantamiseksi.
(Hirvikorpi & Swanljung 2008.) Liiketoiminnan laajentuminen voi tapahtua joko
kehittamalla olemassa olevaa liiketoimintaa voimakkaasti aiempaa poikkeavaan
suuntaan, tai tuomalla markkinoille téaysin uuden liiketoimintamallin radikaalin

innovaation muodossa (Ystrom et al. 2015).

Liiketoiminnan laajentumista voi ajaa organisaation strategiset valinnat. Strategiset
valinnat organisaation liiketoiminnan laajenemisessa tarkoittavat johdon tekemia
toimenpiteitd ja paatoksia joiden avulla synnytetddn merkittavdd uutta ja

innovatiivista tarjontaa markkinoille (Chan & Mauborgne 2005, 30).

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan syvalle juurtuneita, usein tiedostamattomia
toimintatapoja, arvoja ja uskomuksia yrityksessa. Erilaiset rutiinit, tunteet ja
pelisddnnot yrityksessa muodostavat organisaatiokulttuurin. (Schein 1991, 24.)
Organisaatiokulttuuri  voidaan tiivistda seuraavanlaiseksi: “kuinka tassa
organisaatiossa tehdaan asiat’. (Martins & Terblanche 2003.) Cevahir (2013)
maadrittelee  organisaatiokulttuurin  ajuriksi  organisaation innovatiivisuudelle,

tuottavuudelle ja taloudellisille tuloksille.
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2 INNOVATIIVISUUDEN JOHTAMINEN

Tassad luvussa perehdytdédn tarkemmin innovaatioiden ja innovatiivisuuden
kasitteisiin ja alakappaleissa avataan tarkemmin innovatiivisuuden johtamiseen

liittyvia nakokulmia.

Innovaatioiden taustalla on yleensd aina tavoitteellisuus ja Kkilpailukyvyn
kasvattaminen ja niitA mahdollistavaan innovatiivisuuteen pyritaan yleensa
yrityksissa (Leavy 2005; Korpelainen & Lampikoski 1997). Aloite innovaatioille
tulee usein organisaation ulkopuolelta: markkinoilta, yhteistydkumppaneilta tai
asiakkailta. Muita ulkoisia innovaatioiden lahteitd ovat esimerkiksi tieteen ja
teknologian tarjoamat uudet mahdollisuudet sekad erilaiset trendit toimialoilla.
Innovaatioiden sisaisia liikkeellepanevia voimia ovat organisaation halu tehda
asioita paremmin, laadukkaammin tai tehokkaammin. (Lansisalmi 2013, 14-15.)
Innovaatiot on yleisesti yhdistetty teknologian kehitysaskeliin ja uusiin tuotteisiin
mutta innovatiivisuus on paljon muutakin ja innovaatioita on kaytannodssa
eriasteisia. (Antola & Pohjola 2006, 20). Innovaatio voi olla taysin uudenlainen
tuote, palvelu tai toimintamalli, tai kehitys aiemmin olemassa olevaan tuotteeseen
tai palveluun. Innovaatio voi olla myds parannettu asiakaskokemus tai uusi
palvelumalli. (Deschamps 2005.) Tuote- ja palveluinnovaatiot voidaan n&hda
yrityksen nakokulmasta vaikutuksiltaan rajatummiksi kun taas
liketoimintainnovaatiot haastavat jopa kaikki yrityksen aiemmat toimintamallit.
(Antola & Pohjola 2006, 21.) Taman luvun ensimmaisessa alakappaleessa

kasitelladn tarkemmin innovaatioita seké innovatiivisuutta organisaatiossa.

Innovaatiojohtaminen tai innovatiivisuuden johtaminen voidaan jakaa Antolan ja
Pohjolan (2006, 21) mukaan kahteen osaan. Asialéahtdinen innovaatiojohtaminen
(innovation management) tarkoittaa organisaation tytkaluja ja menetelmia jotka
mahdollistavat muun muassa uusien ideoiden ja aloitteiden tunnistamisen,
koordinoinnin  ja  kerda&misen, tuotekehitysprosessien ohjaamisen sek&
lanseerausten suunnittelun yrityksen strategiaa tukevalla tavalla. Tassa
tutkimuksessa innovatiivisuuden johtamista kasitelladn yrityksen eri prosessien

johtamisen  nakokulmasta. Ihmisl&dhtdinen  innovatiivisuuden  johtaminen
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(leadership  for innovativeness) sen sijaan  painottuu  uudistumisen
mahdollistamiseen poistamalla mahdolliset fyysiset ja henkiset esteet seka
mahdollistamalla organisaation innovaatioiden soveltamisen organisaatiossa.
Ihmislahtoistd innovatiivisuuden johtamista kasitellddn organisaatiokulttuurin ja
organisaation innovatiivisuuden tukemisen kautta. Innovatiivisuuden johtamista

kasitelladn tarkemmin tdman luvun toisessa alakappaleessa.

Innovatiivisuuden johtaminen on haastavaa koska innovatiivisuus on alkuun hyvin
abstraktia. Kuinka johtaa jotakin jolla ei ole konkreettista olomuotoa? Antola ja
Pohjola (2006, 24) esittavat tahan ratkaisuksi olla johtamatta liikaa ja keskittya
suunnan maarittdmiseen ja toiminnan ohjaamisen talla tavalla. Hyvana tukena
innovatiivisuuden  johtamisessa on  organisaatiokulttuuri  joka  tukee
innovatiivisuutta yrityksessa. Yksildiden luovuus organisaatiossa synnyttaa ideoita,
mutta jotta ideasta voidaan jalostaa innovaatio, edellytetdan organisaatiossa
toisiaan taydentavia toimijoita, joko toisia yksil6ita, tiimeja tai prosesseja. (Antola &
Pohjola 2006, 148). Innovatiivisuuden johtamisessa on hyvin oleellista, etta
organisaatioon osataan rekrytoida ihmisia, joilla on erilaisia lahjakkuuksia ja
osaamista, sekd ihmisia, jotka ovat taustoiltaan erilaisia (Leavy 2005). Myds
Korpelainen ja Lampikoski (1997) painottavat innovaatioiden syntymisessa seka
henkilokohtaista etta tiimien luovuutta edistavia tekijoita kuten kannustavaa
organisaatiokulttuuria ja luovuutta tukevia toimintatapoja. Toisaalta innovaatioiden
perusedellytyksiksi voidaan maéaritella vankka motivaatio ja osaaminen. Jotta
voidaan tehda todellisia uudistuksia, tulee hallita alan perusteet erinomaisen hyvin
(Sydanmaanlakka 2009, 116). Organisaatiokulttuurin merkitysta innovatiivisuuden

johtamiseen tarkastellaan tarkemmin tdméan luvun kolmannessa alakappaleessa.

Suomalaisissa yrityksissd ei niinkaan ole ongelmana innovaatioiden ja
innovatiivisuuden puute organisaatioissa vaan enemmankin puute organisaation
kyvyssé jalostaa innovaatioita eteenpain. (Antola & Pohjola 2006, 23.) Lansisalmi
(2013, 20) nékee osaamisen tai resurssien puuttumisen sijaan yritysten
ongelmana huonosti tai liian valjasti maaritellyn strategian. ldeoiden ja
innovaatioiden synty on usein sattumanvaraista, mutta jotta innovaatiot saadaan

kaytantoon asti uusina tuotteina tai palveluina, vaaditaan organisaatiolta
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jarjestelmallista prosessin hallintaa ja tavoitteellisuutta. Ideat ja aloitteet tulee
arvioida, kayda lapi ja niitd on kehitettdva, seka vietdva markkinoille
mahdollisimman nopeasti ja juuri oikeaan aikaan. Jotta tdhan paastaisiin, tulee
organisaatiossa olla toimivat ja selkeat prosessit tdhan eli oikeanlainen
innovaatiojohtaminen. (Antola & Pohjola 2006, 24.) Suuremmissa Yyrityksissa
innovaatioajattelun keskeisena kasitteena on innovaatiosuppilo (innovation funnel)
mika kaytannossa tarkoittaa sitd, ettd mitd enemman organisaatiossa tuotetaan
innovaatioita, raaka-aineita putkeen, sitd enemman ja parempia innovaatioita tulee
ulos ja markkinoille. (Antola & Pohjola 2006, 32.) Kuitenkin Lansisalmen (2013,
20) mukaan rajaton méarad ideoita ja innovaatioita organisaation joka suunnalla
jaavat irrallisiksi organisaation toiminta-ajatuksesta. Innovaatioiden kehittdminen
vaatii sen, ettd uuden kehittaminen on kytkettyna yrityksen strategiaan. Tuote- ja
palvelukehitystoiminnot toteuttavat osaltaan yrityksen strategiaa kaytannossa. Mita
selkeammin tuote- tai palvelustrategia on yrityksessa maaritelty, sitd helpompi on
uusia ideoita, tuotteita ja palveluita lahtea kehittdmaan. Strategian tulee naiden
osalta olla hyvin selkea: kenelle halutaan tarjota, mita ja miksi. (Lansisalmi 2013,
19-20.) Luvun neljannessa  alakappaleessa  kasitellaan  tarkemmin
asiakaslahtoisten innovaatioiden johtamista ja alakappaleessa viisi kasitellaan

innovatiivisuuden haasteita organisaatiossa.

2.1 Innovaatiot ja innovatiivisuus organisaatiossa

Innovaatio tarkoittaa uuden idean toteuttamista kaytanndssa ja se voi nain ollen
olla esimerkiksi uusi tuote, palvelu tai menettely. Innovaatiot yrityksissa
merkitsevat ndiden uusien ideoiden kaupallistamista. (Korpelainen & Lampikoski
1997, 15; Sydanmaanlakka 2009, 115). Leppéala (2014, 89) sen sijaan tarkentaa
innovaation prosessiksi, jossa tietyt ideat tai keksinnét tuleva valituiksi ja kehittyvat
sitten tarkeiksi ilmidiksi. Innovaatioille on ominaista, etta ne tuovat organisaatioille
lisdarvoa. Perusedellytyksend innovaatioille voidaan nahda vankka motivaatio ja
osaaminen. Innovaatioiden synty edellyttd& toimialan perusteellista tuntemista ja
erinomaisia tietoja alasta. Innovointi edellyttdad kykya katsoa tehtavaa, palvelua tai

tuotetta uusin silmin ja osaamista yhdistdd tietoa uudella tavalla. Innovaatiot
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syntyvat usein tiimien ja tyéryhmien ideoista, joissa on voitu yhdistaa yksildiden

erilaista osaamista. (Sydanmaanlakka 2009, 116.)

Innovaatiot voidaan jakaa eri tavoin. Yksi tapa on jakaa innovaatiot radikaaleihin ja
inkrementaaleihin innovaatioihin. Inkrementaaleissa eli jatkuvissa innovaatioissa
organisaatiossa hyddynnetaan aiemmin opittuja asioita ja innovaatiot pohjautuvat
olemassa oleviin prosesseihin ja liiketoimintamalleihin. (Cevahir 2013.) Naissa
innovaatioissa uudet kehittdminen pohjautuu ja rakentuu aiemman osaamisen
paalle, taméan vuoksi innovaatioita voidaan kutsua myds evoluutioinnovaatioiksi tai
parannusinnovaatioiksi. (Syddnmaanlakka 2009, 120-121; Lemola 2009, 17.)
Inkrementaalit innovaatiot perustuvat usein olemassa olevien tuotteiden tai
palveluiden kaytosta saatuihin kokemuksiin tai kayttajien esiin nostamiin tarpeisiin
(Lemola 2009, 18).

Radikaalit innovaatiot sen sijaan kyseenalaistavat aiemmat toimintatavat ja luovat
uudet, taysin erilaiset toimintamallit ja prosessit. Radikaalit innovaatiot liittyvat
uuteen siirtymiseen, joten niista kaytetdan myos termeja lapimurtoinnovaatio ja
vallankumouksellinen innovaatio. (Syddnmaanlakka 2009, 120-121.) Radikaalit
innovaatiot johtavat usein aiemman tiedon ja osaamisen vanhentumiseen (Antola
& Pohjola 2006, 28). Radikaalit innovaatiot ~muuttavat yrityksen
liketoimintakonsepteja ja sitéd kautta pakottavat yrityksen toimintaprosessit ja -
rakenteet muuttumaan. Riskin ottaminen, epévarmuus ja epaonnistumisen
mahdollisuus on olennainen osa radikaaleja innovaatioita. (Deschamps 2005.)
Radikaali innovaatio voi syntya ajan kuluessa perusinnovaatiosta jota lahdetaan
kehittamaan asiakkaiden vaatimusten ja toiveiden mukaan radikaalin innovaation
suuntaan. (Apilo et al. 2007, 23—-24.)

Innovatiivisuus organisaatiossa tarkoittaa yksilon, tiimin tai koko organisaation
ominaisuutta, taitoa tai kapasiteettia luoda ideoita ja hyodyntaa niitd. (Korpelainen,
Lampikoski 1997,16). Sydanmaanlakan (2009, 115) ndkemyksen mukaan
innovatiivisuus on kaytanndllista luovuutta, jonka tavoitteena on konkreettinen uusi
tuote-, palvelu-, prosessi- tai liiketoimintainnovaatio. Innovatiivisessa

organisaatiossa eri liiketoimintayksikot kommunikoivat vaivatta ja aktiivisesti
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keskendan. Mikali henkilosté heijastaa kokonaisuudessaan mahdollisimman
pitkalti yrityksen asiakaskuntaa, voidaan ymmartaa asiakkaiden erilaisia tarpeita
paremmin. Oman henkiloston ja olemassa olevien verkostojen hyédyntdminen on
yksi innovatiivisen organisaation keskeisistd tunnusmerkeista. (Lansisalmi 2013,
90-91.) Innovatiivisesti toimiva yksilo tai organisaatio omaa yleenséd hyvan
riskinsietokyvyn ja motivaation, on tavoitteellinen toiminnassaan seka omaa
pitkajanteisyytta. (Martins & Terblanche 2003.) Organisaatio tai tiimi, jota voidaan
kuvailla innovatiiviseksi pitdd sisalladn erilaisia persoonia ja toimijoita, jotka
taydentavat toisiaan. (Leavy 2005; Sydanmaanlakka 2009, 132.) Innovatiiviset
organisaatiot etsivat jatkuvasti uusia mahdollisuuksia niin tuote-, palvelu-, kuin
liketoimintainnovaatioille. Taméa edellyttdd organisaatiolta monia yhtaaikaisia
hankkeita. Innovatiiviselle toiminnalle tyypillistd on innovaatiohankkeiden
etsiminen ja tunnistaminen, erilaisten ideoiden tuottaminen ja niiden tydstaminen
eteenpéin, ideoiden ja innovaatioiden testaaminen ja arviointi sek& ideoiden
soveltaminen kaytantdon innovaatiotydssa. (Lansisalmi 2013, 82.) Seuraavassa
taulukossa on tiivistetty innovaatioiden ja innovatiivisuuden maaritelmia aiemman

teoreettisen tutkimuksen perusteella.
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Lihde Maaritelma

Korpelainen & Lampikoski 1997, 15 “Innovaatio — uuden idean toteuttaminen
kaytannossd. Soveltajan kannalta uusia
tucte, palvelu tai menettely.

Innovatiivisuus — esimiehen, tydryhman,
yksikon tai organisaation ominaisuus, taito
tai kapasitestti luoda uutta.”

Martins & Terblance 2003 “Innovaatio - uuden, ongelmaa ratkaisevan
idean, toimintatavan, tai tuotteen
kadyttddnotto. Tuo mukanaan muutosta
alkaisempaan toimintaan.”

Antola & Pohjola 2008, 20 “Innovaatio — kaikki yritykselle taloudellista
lisdarvoa tuottavat uudistukset tai
parannukset jotka voidaan nahda
prosessina tai saavutuksena.

Innovatiivisuus — ihmisten kyky tuottaa ja
soveltaa uusia ideoita lisdarvon
tuottamiseen.”

Sydanmaanlakka 2009, 116 “Innovaatio — uusi tuote, palvelu, prosessi
tai liketoimintamalli joka tuottaa
organisaatiolle taloudellista lisdarvoa
uudistusten ja parannusien kautta.
K.aupallisesti hyddynnetty idea.”

Hoholm & Stronen 2011, 345 “Innowvaatio —moottori organisaation
kehitykselle.”
Cevahir 2013 "Innovaatiot — yrityksen kehittdmisen ja

kilpailukyvyn mahdollistavat tekijat.
Mahdollistavat organisaation ja sen
toiminnan muutoksen.

Innovatiivisuus — innovaatioiden
tuottaminen, hyvaksyminen ja
taytantddnpano.”

Leppdld 2014, 85 “Innovaatio — uuden ilmidn syntyminen tai
tuottaminen.

Innovatiivisuus — kekselidisyys, luovuus tai
yrittajahenkisyys.”

Taulukko 1. M&éaritelmia innovaatioille ja innovatiivisuudelle

2.2 Innovaatioiden ja innovatiivisuuden johtaminen organisaatiossa

Uudet toimintamallit, tuotteet ja palvelut syntyvat ideoista. Ideoiden innovatiivisuus
ja niiden toteuttaminen riippuvat ratkaisevasti yrityksen toimintatavoista ja
johtamisesta. Mikali organisaation johtamisessa ja toimintavoissa panostetaan
innovatiivisuuteen ja innovatiivisuuden johtamiseen, voi organisaatio olla
kauttaaltaan innovatiivinen. Innovatiivisuuden johtaminen merkitsee organisaation
yksittaisten alaisten tai tiimien johtamista uusien tai omaperdisten ratkaisujen

tuottamiseksi organisaation tai sen asiakkaiden ongelmiin. (Korpelainen &
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Lampikoski 1997.) Aneika ja Simmons (2012) vahvistavat myos ajatusta siita, etta
johtaminen organisaatiossa voidaan nahda innovatiivisuutta vahvasti tukevana
tekijand. Sydanmaanlakan (2009, 60) mukaan innovaatioiden johtamisen
tavoitteena on tukea ja synnyttaa innovaatioita yrityksissa ja innovaatiojohtaminen

pyrkii organisaation uudistamiseen.

Innovatiivisuuden johtaminen, innovaatiojohtaminen, ei ole pelkastdén ideoiden
muokkaamista innovaatioiksi — prosessin johtamista vaan laajaa ihmisten,
resurssien, rahoituksen ja verkostojen johtamista, johon liittyy myos strategiointi ja
yhdessa oppiminen. (Sydanmaanlakka 2009, 61.) Innovatiivisuus ja sen
johtaminen organisaatiossa on usein sidottuna organisaation missioon ja visioon
(Leavy 2005). Innovatiivisuuden johtaminen liittyy siis hyvin vahvasti organisaation
muihin johtamisprosesseihin. Siihen sisaltyy paljon konkreettisia toimintamalleja,
prosesseja ja tyokaluja. Oikeanlaisten innovatiivisuutta tukevien toimintatapojen
johtamisen seurauksena innovatiivinen kulttuuri sailyy organisaatiossa myos

yrityksen kasvaessa ja laajentuessa. (Korpelainen, Lampikoski 1997, 24.)

Innovatiivisuuden johtaminen liittyy vahvasti organisaation kaikkiin toimintoihin ja
on sidottuna organisaation muihinkin johdettuihin prosesseihin. Tallaisia
prosesseja ovat muun muassa o0saamisen johtaminen, tietojohtaminen seka
suoritusten johtaminen. Jotta organisaatiossa paastaan innovatiivisten ideoiden
kehittamisvaiheeseen, on organisaatiossa sijaitsevaa o0saamista johdettava
oikeaan suuntaan. Osaamisen johtamisen tavoitteena on organisaation
henkiloston seka koko organisaation osaamisen kehittdminen, jotta organisaatio
suoriutuu tehtavistdédan ja pystyy kehittamaan toimintaansa. Osaamisen
kehittamisessa oleellista on selvittda, mita organisaatio osaa ja mikd osaaminen
voidaan loytaa muualta. (Sydanmaanlakka 2009.) Organisaatiossa sijaitseva
tietopadoma on nykyisin yksi yritysten suurimpia kilpailukeinoja ja siita johtuen
tietojohtaminen eli tiedon luominen, jarjestdminen ja k&ayttaminen ovat yksi
yrityksen tarkeimpia tehtavia. (De Long & Fahey 2000.) Tieto ajatellaan nykyisin
arvokkaana hyodykkeena joka on siséllytetty yrityksen tuotteisiin ja hiljaisena
tietona sitoutuneena organisaation tydntekijoihin. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan ei-

sanallista, kokemuksiin perustuvaa tietoa ja osaamista. (Dalkir 2011.) Tehokkaalla
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tietojohtamisella organisaatio sopeutuu nopeammin Kkehittyviin markkinoihin ja
myllertdvdédn ja alati muuttuvaan ymparistoon. Tiedon jakaminen Kkehittaa
yksildiden kykya suhtautua muutokseen ja antaa mahdollisuuksia soveltaa tietoa
ja oppia uutta. (Zhao et al. 2013.) Suorituksen johtaminen on tarkea johtamisen
prosessi silloin, kun suoritukset ndhdaan kokonaisvaltaisina prosesseina, joissa
edetddn organisaation missiosta ja arvoista tiimien ja yksildiden tavoitteisiin.
Suorituksen johtamisen tavoitteena on varmistaa, ettd tehtdavan tarkoitus,
avainkohdat tehtavassa ja tehtavan tavoitteet ovat selvilla seka se, etta osaamista
tehtavaan on riittavasti. Kun organisaatiossa on kehitetty osaamista, analysoitu ja
keratty olemassa olevaa tietoa seka johdettu yksittaisia suorituksia ja luotu uutta
tietoa, voidaan innovaatioita luoda tehokkaammin. Innovaatiojohtamisella luodaan
uusien ideoiden ja innovaatioiden lisaksi uusia prosesseja ja toimintamalleja

organisaatioon. (Sydanmaanlakka 2009, 80-82.)

Innovatiivisuuden johtamisen haasteena on loytaa liiketoiminnan murroskohtia,
joita voidaan hyoddyntédéd innovatiivisilla ideoilla ensimmaisten joukossa. Yrityksen
kilpailukyky perustuukin usein siihen, ettd |0ydetddn naitd epékohtia ja tartutaan
niihin. Jotta voidaan varmistaa, ettd innovatiivisuus sailyy organisaatiossa,
Sydanmaanlakka (2009, 208-209) kuvaa innovatiivisuuden johtamisen
peruselementeiksi seuraavia o0sa-alueita, joista koostuu innovatiivisuus

organisaatiossa.

Innovaatiostrategia

Uuden kehittaminen yrityksessa tulee aina liittd& strategiaan (Lansisalmi 2013,
19). Innovaatiostrategia on strategia joka tukee uusien tuotteiden ja palveluiden
kehittamista ja kayttéonottoa. Innovaatiostrategian mukaan lahde luovuuteen ja
innovatiivisuuteen perustuu yrityksen jaettuun visioon ja missioon. (Martins &
Terblanche 2003.) Innovaatiot vaativat usein pitkdn ajan kehittydkseen, jolloin
innovaation toteutumisen kannalta on tarkeaa luoda visio ja strategia innovaation
konkretisoimiseksi. Innovaatiostrategia maarittelee miten ja milla tavoin yritys
pyrkii uudistumaan toteuttaessaan innovatiivista visiotaan. Onnistunut visio on

sellainen, ettd yrityksen johto asettaa visiolle tiettyjda raameja, strategisia
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tavoitteita, mutta antaa yrityksen tyontekijoille mahdollisuuden kehittdd tarkemmat
toimenpiteet naiden tavoitteiden saavuttamiseksi. (Martins & Terblanche 2003.)
Visiolla varmistetaan my®ds organisaation sisalla yhtenaisen tavoitteen
sisadistaminen ja tybyhteison yhteinen mielikuva yrityksen tulevaisuudesta.
Innovaatiostrategialla tdsmennetaan pyritaanko innovaatiotoiminnassa
radikaaleihin vai inkmentaaleihin innovaatioihin ja strategia myds analysoi
yrityksen muutostarvetta, sitd miten organisaation on muututtava sailyttdékseen
kilpailukykynsa. (Sydanmaanlakka 2009.) Innovaatiostrategian maarittamiseksi on
olemassa erilaisia tybkaluja joilla voidaan muun muassa arvioida toimialan
kilpailua, yrityksen heikkouksia, vahvuuksia, mahdollisuuksia ja uhkia,
tulevaisuuden nakokulmia sekd yrityksen luomien innovaatioiden tilannetta
(Leppéla 2014, 134-140).

Innovaatiokulttuuri ja innovaatiorakenne

Innovaatiokulttuuri on osa yrityksen organisaatiokulttuuria ja maarittelee
innovatiivisuuden aseman organisaatiossa. Organisaatiokulttuurin  suhdetta
organisaation innovatiivisuuteen kasitelladn tarkemmin seuraavassa alaluvussa.
Innovaatiorakenne kuvaa miten organisaation rakenne ja erilaiset verkostot
tukevat innovatiivisuutta. Organisaatiorakenteen tulisi aina helpottaa tydntekoa.
Kaytdnnossa tama tarkoittaa sellaista rakennetta jossa tiimit padsevat vaivatta
kasiksi asiakastarpeisiin ja pystyvat yhdistdmaan niihin organisaation kyvykkyydet
ja synnyttdma&an uusia innovaatioita. (Lansisalmi 2013, 84.) Organisaatiorakenne
innovatiivisissa yrityksissa on usein matala, hiearkiset suhteet ovat epamuodolliset
ja organisaation sisainen toiminta on joustavaa. Organisaatiossa tyoskennellaan
yli tiimirajojen ja tuetaan yhteistyota. (Sydanmaanlakka 2009, 214.) Organisaatio,
jossa tehtavia ei ole maaritelty lilan tarkkaan vaan tyé tehdddn enemminkin
tiimeissa, tukee innovatiivisuutta ja luovuutta. Sen sijaan organisaatiorakenne,
jossa tehtavat on jaettu formaalisti ja tyd tehdaan yksiléllisesti, tukahduttaa
innovatiivisuutta. (Martins & Terblanche. 2003.)
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Innovaatiokoulutus

Innovaatiokoulutus maarittdd miten innovatiivisuuteen valmennetaan ja
koulutetaan organisaatiossa (Sydanmaanlakka 2009). Innovatiivisuuden
johtamisessa tarkeaa on toimia henkildston ideoiden promoottorina, tukijana seka
ideoiden ja luovuuden valmentajana. Esimiehen tulee kannustaa alaisiaan
innovatiiviseen kayttaytymiseen. (Martins & Terblanche 2003.) Mikali esimies itse
osoittaa esimerkilladn arvostavansa alaistensa innovatiivisuutta ja tuottaa itsekin
parannuksia ja uudistuksia tydyhteistsséd, aikaansaa han samaa my6s muissa.
(Korpelainen & Lampikoski 1997.)

Innovaatioresurssit ja innovaatiomittaaminen

Innovaatioresurssit  sisdltavat henkiloston osaamisen ja hiljaisen tiedon
organisaatiossa ja sen verkostoissa. Resursseilla maaritelladn  onko
organisaatiossa riittavat resurssit innovaatiotoiminnalle ja osataanko resursseja
hyddyntaa tehokkaasti. (Sydanmaanlakka 2009.) Kuitenkaan suuret resurssit eivat
suoranaisesti tarkoita rajatonta maaraa innovaatioita. Kehitettavia innovaatioita ei
kannata tyostaa liukuhihnnamaisesti vaan kehitystydssa tulee aina miettia tuotteen
tai palvelun hyotyja asiakkaalle. (Lansisalmi 2013, 97.) Innovaatiomittaaminen on
tarkeda siind mielessa, ettd kaikella innovaatiotoiminnalla tulee olla konkreettiset
mittarit jotta tavoitteet voidaan asettaa selkeasti.

Innovatiivisten ihmisten johtaminen

Viimeisimpana, ja voidaan sanoa jopa tarkeimpana kohtana, organisaation
innovatiivisuuden johtamisessa on innovatiivisten ihmisten johtaminen (Leavy
2005). Innovatiivisten ihmisten johtaminen pitaa siséllaan ne menetelmat ja
toimintatavat joilla innovatiivisuutta tuetaan niin organisaatio-, tiimi-, kuin
yksilotasolla. Innovatiivisten ihmisten johtamisella pyritdan yksikoiden ja tiimien
innovatiivisuuden herattdmiseen, innostamiseen ja organisaation vision
toteuttamiseen. (Syddnmaanlakka 2009.) Tyontekijoiden kannustaminen ja

innovoinnin mahdollistaminen organisaatiossa ovat parhaita tapoja aikaansaada
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luovuutta henkilostdssa. Innovoinnin  mahdollistaminen sek& johdon tuki ja
sitoutuminen innovatiivisuuteen lisdd tyontekijoiden vapautta ottaa vastuuta
innovointiprosessissa. (Pervaiz 1998.) Tassa  kappaleessa  esitetyt

innovatiivisuuden johtamisen peruselementit on kuvattu seuraavassa kuviossa.

@

Innovatiivi-

Mittaaminen

Innovatiivis-

suuden

ten ihmisten Rakenne

johtaminen johtamisen

peruselement

@

Kuvio 2. Innovatiivisuuden johtamisen peruselementit (Syddnmaanlakka 2009,
209.)

Jotta organisaatiossa saavutetaan pitkajanteista innovatiivisuutta,
innovatiivisuudelle tulee antaa aikaa ja resursseja. Innovatiivisuuden johtamiseksi
organisaatiossa tulee hyddyntdd organisaation o0saaminen ja strategiset
kyvykkyydet ja ymmartaa asiakkaiden sanattomat tarpeet. (Syddnmaanlakka
2009.) Organisaatiossa johdon tulee osallistua innovatiivisuuteen tukemalla sita

niin rahallisesti resurssien valityksella kuin asenteellisestikin. Innovaatioille tulee
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saada myds koko organisaation tuki joka osastolta. (Pervaiz 1998.)
Innovatiivisuuden johtamisessa tarkeéda on luovuuden ja ideoinnin kannustaminen,
mutta myods aiempien ideoiden taltiointi. Jotta ideoita voidaan jatkokehittaa
myo6hemminkin, tulee organisaatiossa olla niin sanottu ideapankki, johon uudet
ideat ja innovaatiot taltioidaan. (Korpelainen & Lampikoski 1997, 77-78.) Myo6s
Lansisalmi (2013, 74) kannustaa ideoiden tallentamiseen. ldeapankit eivat tosin
itsessaan tuota innovaatioita, vaan niihin sailétty tieto on luonteeltaan stabiilia.
Innovaatiot syntyvat kun naitd ideoita nostetaan uudelleen esille ja tydstetdan
ihmisten valisissad keskusteluissa ja tyoryhmissé. Innovatiivisuuden johtamisessa
tulee myos tukea pienempiéd innovaatioryhmia organisaatiossa. Naissa ryhmissa ja
niiden valisissa keskusteluissa ideoita voidaan jatkokehittaa. Esimiehen tehtava on
loytaa ja koota ne ryhmat, joissa innovatiivisuus paasee kukoistamaan. Yksilon
innovatiivisuuden  voidaan sanoa  olevat aloituspiste  organisaation
innovatiivisuudelle, mutta innovatiivisuuden johtaminen varmistaa innovoinnin

oikean suunnan. (Aneika & Simmons 2012.)

2.3 Organisaatiokulttuuri innovatiivisuutta tukemassa

Innovatiivisuuden yllapitaminen ja kehittdminen ei tapahdu hetkessa, vaan se
vaatii paljon systemaattista tyota ja monien prosessien johtamista. Innovatiivisilla
organisaatioilla on ominaisuuksia, joilla ne voidaan erottaa epainnovatiivisista
organisaatioista. Innovatiivisissa organisaatioissa korostetaan aloitteellisuutta,
panostetaan tutkimukseen ja tuote- seka palvelukehitykseen seka toimitaan hyvin
paljon vuorovaikutuksessa ulkomaailman kanssa. (Korpelainen & Lampikoski
1997.) Yrityksen organisaatiokulttuurilla on paljon yhteyksia innovaatioihin ja
innovatiivisuuteen. Martins ja Terblance (2003) nakevat organisaatiokulttuurin jopa
organisaation innovatiivisuuden ytimena. Myos Pervaiz (1998) painottaa
organisaatiokulttuuria organisaation innovatiivisuuden maardavana tekijana.
Innovatiivisuus organisaatiossa vaatii ennen kaikkea innovatiivisuutta tukevan
organisaatiokulttuurin jossa uskalletaan kyseenalaistaa seka tehda virheita.
(Sydanmaanlakka 2009, 139.) Kokeiluun ja uuden kehittdAmiseen rohkaiseva
organisaatiokulttuuri vaatii sitoutumista kaikilta esimiehiltd. (Antola & Pohjola,

2006.) Organisaation kulttuurin voidaan sanoa viime vuosina vaikuttaneen suuresti
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yrityksen liiketoiminnallisiin  tuloksiin sek& organisaation innovatiivisuuteen.
(Martins & Terblanche 2003; Cevahir 2013.)

Martinsin ja Terblanchen (2003) tutkimuksessa taustalla on ajatus siita, etta
organisaation johtaminen ja esimiesten esimerkki vaikuttaa vahvasti
organisaatiokulttuuriin  ja organisaation innovatiivisuuteen. Organisaatiossa
innovatiivinen johtamistapa vaikuttaa osaltaan innovatiivisen organisaatiokulttuurin
syntymiseen. (Korpelainen & Lampikoski 1997, 53.) Organisaatiossa esimiehen
esimerkki vaikuttaa vahvasti yrityskulttuuriin, yrityksen toimintatapoihin ja
asenteisiin. Mikali organisaatiossa johtamiskulttuurissa tuetaan innovatiivisuuteen,
kehittyy innovatiivisuudesta osa yrityskulttuuria. Yrityskulttuuria rakennetaan aina
organisaation sisalta, ja se heijastuu myo6s asiakkaille. (Martins & Terblanche
2003; Rossi 2012.)

Organisaatiokulttuuri muodostuu yleensad vuorovaikutussuhteesta johdon ja
tyontekijoiden valilla ja sitd voidaan vahvistaa tatd vuorovaikutusta yllapitavan
johtajuuden kautta. (Rossi 2012.) Leavyn (2005, 39) mukaan innovatiivisen
organisaatiokulttuurin johtajuudessa painotetaan ihmisid, heiddn ideoitaan ja
ajatuksiaan, tyontekijoille annetaan mahdollisuuksia kasvaa, kehittya ja oppia
tydssaan, rakennetaan avoimuutta, luottamusta ja yhteisollisyytta tukeva
tyoyhteis6 ja mahdollistetaan organisaation sisdisen osaamisen monipuolinen
hyddyntdminen. Innovatiiviselle organisaatiokulttuurille on usein tyypillista
rohkaiseminen kyseenalaistamiseen ja virheistd oppimiseen. Oppimista
organisaatiossa tapahtuu myos erehdysten kautta. Epdonnistumiset sallitaan ja
niista opitaan. Esimerkillisessa organisaatiokulttuurissa jaetaan aktiivisesti tietoa ja
osaamista. Tiedon jakaminen organisaatiossa edellyttdd luottamusta ja
innovatiivisessa organisaatiokulttuurissa luottamusta kasvatetaan avoimella ja

l&pinékyvalla toiminnalla. (Sydanmaanlakka 2009, 213.)

Organisaatiokulttuurin avulla voidaan vaikuttaa organisaation tyontekijéiden
mielikuviin yrityksestd ja sen toimintatavoista. Vahva innovatiivisuutta tukeva
organisaatiokulttuuri on sellainen, jossa yrityksen henkildsté uskoo yrityksen

tuotteisiin ja palveluihin. (Pervaiz 1998.) Yrityksen johto ja esimiehet voivat ohjailla
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organisaatiokulttuuria  tiettyyn ~ suuntaan  vahvistaakseen  organisaation
innovatiivista kulttuuria. Martins ja Terblanche (2003) esittavat alla olevassa
taulukossa tekijoita jotka voivat edesauttaa organisaation innovatiivisuutta tai

mikali puutteellisia, tukahduttaa niita.

Innovatiivisuuteen vaikuttavat organisaatiokulttuurin tekijat
Innovativisuut-
Strateqgia Rakenne Tukimekanismit fa tukeva Viestinta
kayttaytyminen
L . . . e - . Avoin
Missio ja visio Joustavuus Palkitseminen ja \Virheiden ja kommunikaatio
Tarkoituksellisuus | Vapaus tunnustukset konfliktien valttely
Autonomia Resurssit |deqiden luominen
Oezallistaminen *  Afka Jatkuvan
Paatoksenteko + [nformaatio- oppimisen kulttuur
Yhiteistydtimit teknologia Riskinotto
* Luovat ihmiset Kilpailu
Tuki muutckselle

Taulukko 2. Innovatiivisuuteen vaikuttavat organisaatiokulttuurin tekijat (mukaillen
Martins & Terblanche 2003)

Organisaation innovaatiostrategiaa kasiteltin  aiemmin innovaatioiden ja
innovatiivisuuden johtamiseen liittyvassa luvussa. Organisaation strategiassa tulee
olla selkeasti maaritelty organisaation missio ja visio ja tydntekijoiden tulee
ymmartaa ero sille, missa yritys talla hetkella on verrattuna sen tulevaisuuden
visioon. Organisaatiokulttuurilla on vaikutusta myos organisaation rakenteeseen ja
sitd kautta yrityksen operatiivisiin toimintoihin. Toisaalta myfs organisaation
rakenne vaikuttaa siihen, miten innovatiivisuus mahdollistetaan organisaatiossa.
Organisaation rakenne liittyy vahvasti johdon ja esimiesten asettamiin
toimintamalleihin. (Martins & Terblanche 2003.) Organisaatiorakenne jossa
tuetaan avointa kommunikaatiota, tiimien valista tyoskentelyd ja epavirallisuutta,

tukee selkeasti innovatiivista organisaatiokulttuuria (Pervaiz 1998).
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Tukimekanismit organisaatiossa tarkoittavat erilaisia palkitsemismenetelmia,
tunnustuksen antamista ja resurssien, erityisesti ajan, teknologian ja luovien,
aikaansaavan henkiloston saatavuutta. Palkitsemista hyodytaan myos siina, etta
kun organisaatiossa palkitaan luovasta kayttaytymisestd, luodaan siitd kannustettu
tapa toimia, mika osaltaan lisaa innovatiivista kayttaytymista. Palkitsemisessa tulisi
kannustaa riskien ottamiseen ja uuden yrittdmiseen koska nailla keinoin voidaan
loytaa todellisia innovaatiota. (Martins & Terblanche 2003.) Palkitsemisessa on
tarkedaa huomioida myo6s uudet, kehitteilla olevat ideat ja rohkaista niiden
tyostamiseen (Pervaiz 1998). Tukimekanismeissa tarkedd on myds antaa aikaa
ideoinnille ja innovaatioiden synnylle organisaatiossa. Mikali t6itd tehdaan
mekaanisesti projekti toisensa peraan, ei edellisesta projektista keretd oppimaan
ja seuraavaa kehittamaan. Organisaatiokulttuurissa luovuutta lisda myos
tyontekijoéiden mahdollisuus hyddyntaa uusinta informaatioteknologiaa ty6ssaan.
(Martins & Terblanche 2003.) Organisaatiossa, jossa tyotehtavéat ovat monipuolisia

ja sisalloltaan laajoja, on henkildstd usein myds innovatiivisempaa (Pervaiz 1998).

Ihmisilla on suurin vaikutus innovatiivisen organisaatiokulttuurin syntyyn (Pervaiz
1998). Tukimekanismeista viimeisimpana kohtana on rekrytointi. Organisaatiossa
ei voida olettaa syntyvan uusia innovaatioita, mikali henkiléstd ei ole innokas
kehittamaan omaa toimintaansa ja yrityksen toimintaa. Rekrytoinnissa tulee 16ytaa
ihmisia, joilla on l&htbkohtaisesta halu ideoida ja kehittdd itseddn ja yrityksen
toimintaa. Mita erilaisimmista taustoista ihmiset tulevat, sitd luovempaa heidén
tiimityoskentelynsa yleensa on. (Martins & Terblanche 2003.) Tyo6ntekijoiden
rekrytoinnissa tulisi pyrkia myos loytamaan henkildité, joilla on toisistaan

poikkeavia kykyja ja kiinnostuksen kohteita (Leavy 2005).

Organisaation arvot ja toimintatavat yrityksessa maarittelevat sen, onko
organisaation kulttuuri innovatiivisuutta tukevaa vai sita tukahduttavaa.
Organisaation suhtautuminen virheisiin ja epaonnistumiseen vaikuttaa usein
siihen, uskalletaanko yrityksessa kokeilla ja kehittdd uuttaa. Virheistd voidaan
ottaa opiksi tai ne voidaan jattda huomiotta, tai toisaalta niitd voidaan kayttda
keinoina rankaista. Virheiden sietokyky on tarkea ominaisuus innovatiivisuutta ja

luovuutta tukevassa  organisaatiokulttuurissa. Innovatiivisuutta  tukevissa
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organisaatiokulttuureissa juhlitaan onnistumisia, tiedostetaan virheet ja opitaan
niistd. Organisaatiokulttuurissa jossa tuetaan avointa keskustelua ja viestintaa, on
selkea positiivinen vaikutus henkiloston innovatiivisuuteen (Martins & Terblanche
2003.)

2.4 Asiakaslahtdisten innovaatioiden johtaminen

Palveluinnovaatiot ovat nykypaivana hyvin kasvava osa yrityksen kehitysta.
Asiakkaiden tarpeet muuttuvat jatkuvasti ja yritysten tulee pyrkid tayttamaan naita
tarpeita mahdollisimman kattavasti ja nopeasti. Innovaatioiden lahteet ovat usein
asiakasrajapinnassa. Organisaatioissa usein asiakastyytyvaisyys ja
kayttajalahtoisyys ovat osa missiota, mutta asiakkaan tulevaisuuden odotusten
tayttdminen onnistuu huonommin. Yrityksissa panostetaan usein tuote- ja
palvelukehitykseen miettimattd tarkempaa strategiaa asiakkaan tulevaisuuden
tarpeiden tayttamiseen. (Antola & Pohjola 2006, 81-82). Tuote ja
palveluinnovaatioissa tulee kuitenkin ensisijaisesti pitda asiakas kaiken toiminnan
lahtbkohtana. Yritysten taytyy kyetd tarjoamaan asiakkaille asiakkaiden toiveiden
ja tarpeiden mukaisia tuotteita ja palveluita tayttadkseen asiakkaiden erilaiset ja
vaativat tarpeet. (Franke & von Hippel 2003.) Olemalla lahella asiakkaita,
keraamalla heidan kokemuksiaan ja jakamalla niitd organisaatiossa, paastaan
kehitystydssa paljon lAhemmaéksi asiakasta kuin toimimalla ainoastaan lukujen
perusteella (Sydanmaanlakka 2009). Innovatiivisissa organisaatioissa uuden
kehittaminen kuuluu kaikille ja uusien kaytantdjen kehittamista ja kokeilua voidaan

tehda myos asiakkaiden kanssa (Lansisalmi 2013, 83).

Asiakaslahtoisten innovaatioiden perusideana on tuottaa asiakkaille tuotteita ja
palveluita, joille tiedetdan tulevaisuudessa olevan tarve ja kayttoa.
Asiakaslahtoisten innovaatioiden tarkeimpana lahteend on kuluttajien tarpeiden
perusteellinen ymmartdminen esimerkiksi kuluttajatutkimusta tekemalla ja
muuntamalla nama tarpeet ainutlaatuisiksi  tuotteiksi tai  palveluiksi.
Asiakaslahtoisten innovaatioiden kehittamisen etuina on se ettd voidaan olla
varmoja ettd uudelle tuotteelle tai palvelulle 16ytyy kuluttajia. (Bilgram et al. 2008,

419-420.) Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd asiakkaiden osallistaminen
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innovaatioprosessiin on lisdnnyt organisaation innovatiivisuutta ja innovatiivisten
tuotteiden ja palveluiden menestystd markkinoilla (Bilgram et al. 2008; Skiba,
Herstatt 2012).

Tarjoamalla asiakkaille yrityksen toimesta kehitystyokalut uusien tuotteiden tai
palveluiden kehitystoimintaan voi yritys paastd eroon Kkalliista kokeilu-virhe-
korjaus-kierteesta innovaatiotoiminnassaan ja tarjota mahdollisuuksia asiakkaille
innovaatiotoiminnassaan. Osallistamalla asiakkaita innovaatiotoimintaan yritys
saavuttaa monia hyotyja, kuten asiakastarpeiden paremman tayttdamisen koska
kehittajina on ollut mukana varsinaisia kayttajid. Innovaatiotoiminnan osittainen
ulkoistaminen asiakaslahtdiseksi luo arvoa koko toimialalle seka ennen kaikkea
asiakkaille jotka voivat hyédyntad innovaatiota. (Thomke & von Hippel 2002, 77—
79.) Tyokalut asiakasinnovaation kehittamisessa liittyvat menetelmiin, joilla
yrityksen tuotteiden tai palveluiden kayttajat integroidaan tiiviiksi osaksi yrityksen
innovaatioprosessia. Kayttgjilta  saadun  tiedon  perusteella  voidaan
systemaattisesti ymmartad asiakastarpeita ja vastata niihin. (Thomke & von Hippel
2002.) Asiakasinnovaatioita edistavien tyokalujen kayttd on uusi, erilainen
vaihtoehto tuotteiden ja palveluiden kehittdamisessa (von Hippel & Katz 2002).
Asiakkaiden tarpeiden kuunteleminen ja niiden pohjalta tuotteiden tai palveluiden

kehittdminen on perinteista asiakkaan osallistamista innovointiprosessiin.

Asiakasinnovaatioita voidaan hyvin kehittda yhdessa asiakkaiden kanssa, mutta
mikali yritys pyrkii innovointiprosessissaan inkrementaalien innovaatioiden sijaan
radikaaleihin innovaatioihin, ei yhteistyd ja kehitystyd pelkkien peruskayttajien
kanssa ole enaa riittdvaa. Radikaaleilla innovaatioilla yritys saavuttaa kestavaa
kilpailuetua muihin yrityksiin n&dhden. (Skiba & Herstatt 2012.) Jeppesen (2005)
esittdd yhteistyon karkikayttajien, lead-usereiden, kanssa tehokkaimmaksi tavaksi
osallistaa asiakas innovointiprosessiin. Von Hippel (1986) maéarittelee
karkikayttajat kayttajiksi, jotka esittavat tarpeita, joita peruskayttgjat markkinoilla
huomaavat vasta kuukausien tai vuosien paasta. Koska karkikayttajat tuntevat
tarpeen joita peruskayttdjamarkkinoilla odotetaan vasta tulevaisuudessa, voidaan
karkikayttgjia hyodyntda innovaatio- ja kehitystyossa. (von Hippel 1986.)

Karkikayttgjat ideoivat uusia tuotteita ja palveluita omien kokemustensa ja
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tyytymattomyyksiensa kautta. (Skiba & Herstatt 2012). Erityisesti palveluiden
kehittamisessa  peruskayttajat ovat rajoittuneempia nakem&an  uusia
mahdollisuuksia, koska heille kehitystyd lahtee ensisijaisesti tyytymattomyydesta
nykyiseen. Karkikayttajat sen sijaan nékevat kehitystyon mahdollisuutena vastata
tulevaisuuden tarpeisiin. Karkikayttajat osaavat usein suhteuttaa tarpeensa
peruskayttdjien mabhdollisiin tulevaisuuden tarpeisiin. (von Hippel 1989.)
Palveluiden kehittdminen on haastavaa myo6s siind mielessa etta jokainen palvelu
on itsessaan hieman erilainen, joten uuden radikaalin palveluinnovaation luominen
on usein haastavampaa kuin inkrementaalien palveluinnovaatioiden kehittaminen
(Tether 2003).

Asiakkaiden osallistamisessa innovaatioprosessiin  voi ongelmana olla
motivoituneiden ja vuorovaikutukseen kykenevien osallistujien I6ytaminen. My6s
menetelmat, joilla asiakkaita osallistetaan, tulee olla tarkkaan harkittuja jotta
asiakkaiden yksityisyyden suojaa ei loukata, eikd mikdan asiakasryhma tunne
ulkopuolisuuden tunnetta jaaddessédan ulos kehitysprosessista. Von Hippel
(1986,1989) esittdd neliportaisen mallin jolla karkikayttajia voidaan hyddyntaa

yrityksen kehitys- ja innovointity0ssa.

1. Maarittele trendi tai markkinoiden kehityssuunta.
Koska karkikayttgjat ovat edellakavijoitd omalla markkinallaan ja vievat trendeja
eteenpain, tulee ensisijaisesti maaritella kehittyvat trendit, joihin organisaatio pyrkii

luomaan uusia innovaatioita.

2. Maarittele ne kuluttajat, jotka todennakoisimmin johtavat tatd trendia tai
kehityssuuntaa.

Antola ja Pohjola (2006, 82) ehdottavat toimenpiteeksi tunnistaa ne kuluttajat,
jotka ovat todenndkdisimmin kiinnostuneita yrityksen tuotteiden tai palveluiden
kehittamisesta. Naita ovat yrityksen niin kutsutut karkikayttajat, lead-userit. Skeban
ja Herstatin (2012) mukaan karkikayttajat voidaan tunnistaa niiksi kayttajiksi, jotka
ovat innovaatiotrendistd parhaiten ajan tasalla tai joiden odotetaan hyotyvan
uudesta innovaatiosta eniten. Karkikayttajat eivat valttdmatta I6ydy yrityksen

nykyisesta asiakaskunnasta, vaan esimerkiksi kilpailevan yrityksen asiakkaista.
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Von Hippel (1986) lisda karkikayttajien tunnusmerkeiksi myos innovatiivisen
ajattelutavan tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen. Schweisfurth ja Herstatt
(2015) esittavat karkikayttajiksi myos yrityksessa tydskentelevat, mutta yrityksen
tuotteita ja palveluita aktiivisesti kayttavat, sulautuneet karkikayttajat. Nama
organisaatioon integroituneet karkikayttajat tyoskentelevat organisaation
hierarkian mukaisesti mutta ovat samanaikaisesti sulautuneina myés tuotteiden ja
palveluiden kaytannonldheiseen puoleen. Tuntemus seka organisaation
suunnittelu- ja kehitystyosta, ettd tuotteiden ja palveluiden kaytannollisyydesta
loppuasiakkaille antaa laajan kuvan innovaatioprosessiin. (Schweisfurth & Herstatt
2015.))

3. Hanki ja keré&é tietoa karkikayttajilta.

Von Hippel (1989) ehdottaa hytdyntamé&én ensisijaisesti karkikayttajaasiakkaita
kuluttajatiedon saamiseksi. Asiakkaita voidaan saada osallistumaan yrityksen
innovaatioprosessiin Blazevicin ja Lievensin (2008) mukaan eri tavoin. Asiakkaita
on kolmea eri ryhmaa, passiiviset kayttajat, joiden toimintaa ja kayttaytymista
seuraamalla yritys voi keréaté tietoa asiakkaiden ongelmista ja pyrkia tarjoamaan
ratkaisuja  niihin.  Taman ryhman asiakkaat eivat tietoisesti osallistu
innovaatioprosessiin. Toinen ryhm& on aktiiviset tiedonantajat, jotka tietoisesti
kertovat ongelmistaan esimerkiksi reklamaatioiden ja palautelomakkeiden
muodossa paremman palvelun toivossa, mutta eivat tarjoa ratkaisuja niihin.
Kahden ensimmaisen ryhman osalta tiedonkulku on yksisuuntaista asiakkaalta
yritykselle, mutta kolmannessa ryhmassa, kaksisuuntaisten tiedonluoja
asiakkaiden ryhmassa, asiakkaat keskustelevat yrityksen kanssa tiedottamalla
ongelmista osallistuen myods niiden ratkaisemiseen. Tallainen dialogi asiakkaiden
kanssa on paras tapa loytaa ratkaisut ongelmiin, koska loppukayttajina asiakkailla
on paras tietamys tuotteiden tai palveluiden toimivuudesta. Organisaation
tyontekijoihin ~ sulautuneet  karkikayttajat voidaan nahda erinomaisina
tiedonlahteind. Sulautuneilla karkikayttajilla on motivaatio parantaa tuotteita ja
palveluita, sekd hyvat mahdollisuudet vieda tietoa eteenpdin ja saada parannuksia
ja kehitystéa aikaan. (Schweisfurth & Herstatt 2015.)
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4. Hyodynna karkikayttgjilta saadut tiedot ja kokemuksen peruskayttgjien
Innovaation testaamisessa.

Karkikayttgjilta saatujen ehdotusten ja ideoiden pohjalta yritys voi innovoida
tuotetta ja palvelua kehittyneemmaksi ja tdman jalkeen testata innovaatiota

peruskuluttajilla.

Von Hippelin neljan portaan lisdksi Antola ja Pohjola (2002, 82) esittavat
toimenpiteitd joilla passiivisista asiakkaista saadaan aktiivisia kehittgjia
organisaation innovaatioprosessiin.

- Poista yrityksen asenteelliset esteet suhtautumisessa asiakaslahtoisiin
innovaatioihin. Mieti yrityksen suhtautumista uusiin innovaatioihin ja
niiden tarjoamiin mahdollisuuksiin.

- Tarjoa osallistuville asiakkaille kannustinta, ei valttamatta rahallista vaan
muuta tarkeda kuten julkista arvostusta. Taméa voi esimerkiksi tarkoittaa
kayttdoikeutta parantuneeseen tuotteeseen tai palveluun.

- Kehitad tyokalut joilla asiakkaat voivat osallistua tuotteiden/palveluiden
kehittamiseen, mutta samalla kuluttajien osaamisen kehittymiseen.
Kuluttajilla tulisi olla mahdollista myds oppia uutta kehitystyosta.

- Tarjoa osallistuville kuluttajille mahdollisuus testata kehitettavia tuotteita
tai palveluita. Kuluttajilla tulisi olla mahdollisuus kokeilla uusia tuotteita
kaytannossa.

- Luo kuluttajille yhteisd jossa he voivat jakaa ajatuksiaan ja muodostaa
innovaatioon liittyva kulttuuri. Jakamalla ajatuksiaan ja kokemuksiaan

kuluttajat myds oppivat toisiltaan.

2.5 Innovatiivisuuden haasteet organisaatiossa

Organisaation innovatiivisuudella suuri vaikutus siihen, ettd organisaatio voi
kasvaa markkinoillaan radikaalisti ja laajentaa liiketoimintaansa (Skiba & Herstatt
2012). Voidaan kuitenkin sanoa, ettei kaikissa organisaatiossa ole innovatiivisuutta
tai sita el hyddynneta riittavasti. Osittain tdma johtuu siitd ettd organisaatioissa
tyoskentelevat ihmiset eivat ole innovatiivisia, mutta suurempana syyna nayttaa

olevan olemassa olevan innovatiivisuuden tai uusien ideoiden hukkaaminen.
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(Korpelainen & Lampikoski 1997, 25.) Ongelmana organisaatiossa saattaa olla
myOs se, ettd innovaatioprosessia ei ajatella kokonaisuutena, vaan keskitytaan
vain innovaatioprosessin tiettyihin kohtiin. Mikali innovaatioiden johtamisessa
keskityta&n vain erilaisten ideoiden tuottamiseen, eikd niitd kehitetd eteenpain,
jdddaan prosessissa jumiin valtavan ideamaaran kanssa. Toisaalta mikali vain
yksittaisia ideoita kehitetdan eteenpain, mutta niille ei luoda vaihtoehtoja ja
varasuunnitelmia, on innovointiprosessi vahvasti ja riskialttiisti vain yksittaisten

innovaatioiden varassa. (Caniels & Rietzchel 2013.)

Innovatiivisuus vaatii usein pitkdjanteisyytta ja se saattaa olla ristiriidassa
organisaation lyhyen tahtaimen tavoitteiden kanssa (Apilo & Taskinen 2007).
Innovaatiotoiminnan tulisi olla jatkuvaa, maaratietoista ja systemaattista. Mikali
organisaation visio, strategiat ja tavoitteet ovat epamadaaraisia, aiheuttavat ne
tyoyhteisbsséd epavarmuutta ja saavat aikaan ennemmin muutosvastarintaa kuin
uudistamista. (Vehkapera & Kolehmainen 2013, 46—-47.) Taloudellisen tilanteen
ollessa epavarma, toimitaan yrityksissa usein lyhyen aikavélin tulostavoitteiden
saavuttamiseksi. Tiukat ohjeet ja asioiden tarkkaan suunnittelu ja valvonta
ehkaisevat talloin luovaa ja innovatiivista ajattelua ja ty6tapaa. Erityisesti uusien
liketoimintojen kehittdmisen suhteen ollaan varovaisia. Toisaalta juuri tallaisissa
epavarmoissa tilanteissa tulisi I6ytyd rohkeutta tehdd uutta ja ottaa riskeja.
Edistadkseen innovatiivisuutta on johdon tehtavand kannustaa riskinottoon ja
uuden kehittdmiseen. (Korpelainen & Lampikoski 1997.)

Yksi syy innovatiivisuuden puutteelle on Korpelaisen ja Lampikosken (1997, 28)
mukaan lilan kapea-alainen asiantuntemus. Asiantuntijat organisaatiossa saattavat
pitd& kiinni vanhoista toimintatavoista ja tuloksista, jotka on saavutettu vanhalla,
kenties korkeatasoisella asiantuntemuksella. Uudet, ulkopuoliset ideat hylataan
vetoamalla asiantuntijuuteen ja aiempiin mielipiteisiin. Monesti organisaatiossa
pyritadn kasvuun ja liiketoiminnan kehittdmiseen, mutta vahvistetaan
huomaamatta olemassa olevia toimintoja ja tekemista palkitsemalla henkilostoa
lyhyen ajan tuloksista (Lansisalmi 2013, 82). Ebersberger (2004, 120-121) lisda
tieto-ongelmat esteiksi organisaation innovaatiotoiminnalle. Tieto-ongelmilla

tarkoitetaan  yrityksen puutteellisia tietoja tarvittavista teknologioista ja
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markkinoista seka puutteellista johtamistaitoa ja tietoa innovatiivisuuden

johtamisesta organisaatiossa.(Ebersberger 2004, 120-121.)

Uudet ideat ja innovaatiot my6s muuttavat organisaation rakennetta ja toimintaa ja
voivat siita syystd aiheuttaa ristiriitoja. Erityisesti uuden liiketoiminnan ja
vakiintuneen liiketoiminnan valille voi kehittyd jannitteitd ja ristiriitoja uusista
toimintatavoista. (Korpelainen & Lampikoski 1997, 29.) Ristiriidat ja poikkeavat
toimintatavat voivat vahentaa innovoimista ja sitd kautta hidastaa liikketoiminnan
kehittamista. Muita innovatiivisuutta tukahduttavia piirteita
organisaatiorakenteessa ovat muun muassa vahva hierakisuus ja toiminnan
jakaminen selkedasti erillisiin  osastoihin. Toiminnan tarkat ohjeet ja saannot
vahentavat myos luovuutta ja innovatiivisuutta organisaatiossa. Mikéli kaikesta
toiminnasta tulee raportoida eteenpdain ja kysya lupaa etenemiseen, vahentaa
tama henkildston halukkuutta ideointiin ja uuden kokeilemiseen. Organisaation
rakenteessa tiedon kulku pitaisi olla mahdollista my6s alhaalta ylospain ja
kommunikointi vapaata. (Pervaiz 1998.) Liian mekaaninen ja strukturoitu
organisaatiorakenne vahentdd ja jopa estda innovatiivisuutta organisaatiossa
(Ystrom et al. 2015).

Organisaation  normaalissa  toiminnassa  voidaan |6ytdd  merkittavaa
innovaatiopotentiaali mutta organisaatiokulttuuri toimii usein tatd potentiaalia
rajoittavana tekijand (Ystrom et al, 2015). Organisaatiossa ei valttamatta
myoskaan ole asetettu innovaatioita tukevia jarjestelmia ja toimintamalleja, joten
potentiaali hukataan yrityksissd helposti. (Sadri & Lees 2001.) Jotta
organisaatiossa opittaisiin  innovatiivinen  organisaatiokulttuuri, johdon on
muutettava toimintakulttuuriaan ja toimintatapojaan. Mikali organisaatiossa ei ole
huolehdittu innovatiivisesta ilmapiiristd ja sitd tukevasta kulttuurista, toistetaan
rationaalisella toiminnalla jo olemassa olevia asioita. Yksittaisen ty6éryhméan
innovatiiviselle toimimattomuudelle voi olla monia syitd, kuten se, ettei tydryhman
perustehtdvaa ole sovittu, tyonjako puuttuu tai ilmapiiri on huono. Jokaisen
tyontekijan tulee olla vastuussa ryhman toiminnasta ja toiminnan kehittamisesta ja

uudistamisesta. Tiimi ei voi toimia innovatiivisesti, mikali jasenten valilla ei ole
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luottamusta eikd organisaation sisdinen ilmapiiri salli "tyhmienkin® ja

keskenerdaisten ideoiden kertomista. (Vehkapera & Kolehmainen 2013, 46-47.)

Kuten epavarma tilanne, my0s organisaation menestys voi aiheuttaa
innovatiivisuuden puutetta organisaatiossa. Voimakkaasti kasvava yritys voi tulkita
menestyksen syita vaarin ja johtaa kyvyttbmyyteen seurata markkinoiden ja
kilpailutilanteiden muutoksia. (Korpelainen & Lampikoski 1997.) Uudet innovaatiot
ovat arvaamattomia ja huonosti ennustettavia, joten ne jadvat usein

perusliiketoiminnan varjoon (Lansisalmi 2013).

Yksi syy organisaation innovatiivisuuden puutteelle on se, ettei organisaation
innovaatio- ja kehitystoiminnassa hyddynneta sen ulkopuolisten toimijoiden, kuten
asiakkaiden panosta (Vehkaperd & Kolehmainen 2013, 46). Vaikka yrityksessa
olisikin edellytyksi& innovaatiotoiminnalle, yksi perusongelma innovaatiotoiminnalle
pillee siinga, ettd tarkea tarveinformaatio innovaatioille sijaitsee asiakkaiden
mielissa. Joko informaatiota ei kerdtd ollenkaan tai informaatio koetaan liian
haastavaksi saavuttaa. Taméan tarvetiedon kerd&minen on aikaa vievaa ja silla on
suuret kustannukset koska tieto on usein monimutkaista ja muuttuvaa. Asiakkaat
eivat myoskaan aina selkeésti havainnoi omia tarpeitaan ennen kuin paasevat
kokeilemaan varsinaista tuotetta esimerkiksi prototyypin muodossa. (Thomke &
von Hippel 2002, 75.)

Johtaminen organisaatiossa voi toimia myds innovatiivisuutta tukahduttavana
tekijand. Perinteista, hierarkkista johtamiskulttuuria on kritisoitu siita, ettd se ei
riittdvasti kannusta innovatiivisuuteen ja ideoiden tuottamiseen, eikd mydskaan
palkitse niistd. (Vehkapera & Kolehmainen 2013, 46—47.) Ideoita ja luovuutta
tukahduttavat esimiehet suhtautuvat uusiin ideoihin epéluuloisesti, vaativat
alaisiltaan uusien ideoiden hyvaksyttamista esimiehilla ja muilla asiantuntijoilla,
pyytavat alaisia kritisoimaan toisten ideoita ja hyvaksyvat vain parhaat ideat
jatkokenhittelyyn. Téallaiset esimiehet pitavat huonoja ideoita epéonnistumisina ja
kontrolloivat toimintaa organisaatiossa jatkuvasti. (Korpelainen & Lampikoski,
1997.) Seuraavaan taulukkoon on koottu organisaation innovatiivisuutta

heikentavia tekijoita.
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Organisaation innovatiivisuutta heikentavia tekijoita

e innovaatioprosessia ei ajatella kokonaisuutena

¢ puutteellinen innovatiivisuuden johtaminen

e epamaaraiset visio, strategia ja tavoitteet

¢ innovatiivisten tyéntekijdiden ja asiantuntemuksen puute
¢ hierarkkinen rakenne ja tarkat sdannét ja toimintaohjeet
¢ huono ilmapiiri ja luottamuksen puute

¢ asiakkaiden tarpeiden huomiotta jattdminen

Taulukko 3. Organisaation innovatiivisuutta heikentévat tekijat

Tassa kappaleessa on esitetty erilaisia innovatiivisuuden haasteisiin liittyvia
seikkoja ja toisaalta jo olemassa olevaa innovatiivisuutta tukahduttavia tekijoita.
Kuitenkin yleisesti ajatellut innovatiivisuutta tukahduttavat tekijat organisaatiossa
voidaan Canielsin ja Rietzchelin (2013) mukaan nahda myo6s positiivisina
haasteina yrityksen tyontekijdille jotka kannustavat tydntekijoitd luovuuteen ja
innovatiivisuuteen. Mahdottomalta tuntuvat tehtavét tai paine ja kiire esimiesten
suunnalta voivat toimia toisille tydntekij6ille myo6s innovatiivisuutta ja luovuutta

lisdavina tekijoinéa.
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3 LIKETOIMINNAN LAAJENTAMINEN

Tassa luvussa on tarkoitus kasitella yleisesti organisaation kasvua ja kasvun
mahdollisuuksia sek& innovatiivisuuden ja innovatiivisuuden johtamisen suhdetta
organisaation liketoiminnan laajentamiseen. Luvun ensimmaisessa
alakappaleessa tarkastellaan organisaation kasvun eri muotoja ja liikketoiminnan
laajenemista. Luvun toisessa alakappaleessa kasitelladn tarkemmin organisaation
innovatiivisuuden ja innovatiivisuuden johtamisen osuutta ja suhdetta
liketoiminnan laajenemiseen. Luvun viimeisessd alakappaleessa esitetdan
tutkimuksen teoreettinen viitekehys josta kay ilmi yhteenveto tutkimuksen
aiheeseen liittyvan aiemman tutkimuksen keskeisista kasitteista ja niiden valisista
suhteista.

Nykyinen yritysten valinen kilpailu asiakkaista vaatii jatkuvia ponnisteluja
kilpailukyvyn sailyttdamiseksi ja organisaation kehittdmiseksi. Yritysten tulee
vahintaankin kestdd mukana kehittymisessa pysyakseen Kkilpailussa mukana,
mutta toimiakseen alan johtajina, organisaatioiden tulee jatkuvasti innovoida ja
kehittyd. (Hirvikorpi & Swanljung, 2008, 21.) Organisaatiot, joissa syntyy
innovaatioita ja kehitetddn wuutta, ovat tyypillisesti hyvia jossain. Niiden
ensimmaiset tuote- ja palveluinnovaatiot syntyvat yleensa yrityksen
ydinliiketoiminnasta. Seuraavan vaiheen innovaatiot sen sijaan syntyvat yleensa
siitd, ettd vanha ydinosaaminen osataan yhdistaa uudella tavalla johonkin uuteen
tekemiseen tai toisenlaiseen osaamiseen. (Lansisalmi 2013, 81.) Innovatiivisuus
on ydinkomponentti  organisaatiossa  erityisesti  uuden liiketoiminnan
kehittamisessa (Lampikoski & Emden 1999). Kehittdmalla uusia, innovatiivisia
toimintatapoja organisaatio sailyttda mielenkiinnon asiakkaidensa silmissa ja sita
kautta kilpailukykynsa (Deschamps 2005). Organisaation jatkuva uudistuminen on
edellytys kilpailukyvyn sdilyttdmiselle ja uudistumisen mahdollistaa yrityksen
liketoimintojen kehittaminen ja liiketoiminnan innovatiivinen laajentaminen
perinteisen toiminnan ulkopuolelle. Jatkuvan uudistumisen mahdollistavia
elementtejd organisaation kehittdmisessa ovat organisaation innovatiivisuuden

johtaminen, jatkuva oppiminen ja osaamisen kehittdminen, tiedon hankinta,
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jalostaminen, yhdisteleminen ja jakaminen sek& uudistava, strategiaan pohjautuva

suoritusten johtaminen. (Sydanmaanlakka 2009, 59.)

3.1 Organisaation kasvu ja liiketoiminnan laajentaminen

Yritykset kasvattavat toimintaansa ja laajentavat usein liiketoimintaansa oman
perinteisen liketoimintansa  ulkopuolella. Organisaation liiketoiminnan
laajentaminen ja sitd kautta organisaation kasvu vaatii yritykselta tahtoa,
uskallusta ja innostusta, kekselidisyyttd ja innostusta hakea uusia markkinoita,
seka innovatiivista ajattelutapaa (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 5). Liiketoiminta ja
alat muuttuvat ja kehittyvat jatkuvasti. Organisaation laajentaessa
liketoimintaansa toiminta keskittyy usein toiminnan kasvuun olemassa olevalla
perusliiketoiminnalla. (Chan & Mauborgne 2005, 30.) Yritykset voivat kuitenkin
laajentaa liiketoimintaansa eri tavoin. Laajennus ja siitd syntyva kasvu voi olla
suunnitelmallinen strateginen valinta, tai kysynnan ohjaamaa. (Hirvikorpi &
Swanljung 2008, 13-14.) Strategiset valinnat organisaation liiketoiminnan
laajenemisessa tarkoittavat johdon tekemiéa toimenpiteita ja paatéksia joiden avulla
synnytetaan merkittdvaa uutta ja innovatiivista tarjontaa markkinoille (Chan &
Mauborgne 2005, 30).

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2010) mukaan liiketoiminnan laajenemista ajaa
usein kaksi eri osa-aluetta jotka muuttuvat jatkuvasti. NAaméa kaksi osa-aluetta ovat
(1) se, mitd organisaation vaikutusvaltaisimmat toimijaryhmat, eli asiakkaat ja
toisaalla sijoittajat, tahtovat ja (2) se, mitd liiketoiminnallisesti arvokasta
organisaatio osaa. Nain ollen organisaation kasvun ja liiketoiminnan laajenemisen
pohjana olisi joko osakkeenomistajien tuotto-odotusten tayttaminen, asiakkaiden
suunnalta tuleva kysynta uudelle liiketoiminnalle tai vaihtoehtoisesti organisaation
oman osaamisen jalostaminen tai kehittaminen uuteen liiketoimintaan. (Kirjavainen
& Laakso-Manninen 2010, 15-16.) Myds Deschamps (2005) painottaa
organisaation liiketoiminnan laajentumisessa yhteistydta lahimpien toimijoiden
kanssa. Yhteisty6 eri tahojen kanssa laajentaa organisaation omaa nakemysta

eikd pelkastaan toimia liikketoiminnan laajentumista aikaansaavana tekijana.
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Lilketoiminta voi kasvaa ja laajentua monella tapaa. Erilaisia kasvun
mahdollisuuksia ovat muun muassa orgaaninen kasvu, laajeneminen yritysostojen
tai fuusioiden kautta, padaomasijoittajien mukaantulo, liketoiminnan laajentaminen
taysin uusille toimialoille tai yrityksen kansainvalistyminen. Orgaaninen kasvu, el
yrityksen markkinaosuuden kasvu, tarkoittaa yrityksen liikevaihdon luonnollista
kasvua, jossa yrityksen markkinaosuus lisaantyy tai markkina-alue laajenee ilman
yritysjarjestelyja kuten yritysostoja. Talloin yritys kasvaa omalla toimialallaan
lisddamalla tuotteita tai palveluita. (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 18-23.) Myo6s
innovaatiot voivat toimia lahtokohtana liiketoiminnan  laajentamiselle.
Liiketoiminnan laajentuminen innovaatioiden avulla mahdollistaa sen, ettei
organisaation tarvitse nujertaa olemassa olevia kilpailijoita vaan tehda kilpailusta
taysin merkityksetonta (Chan & Mauborgne 2005, 33). Yritys kasvaa talloin
kuitenkin vain jos uusi tuote tai palvelu saadaan kaupallistettua. TA&mé& on hidas
tapa kasvaa koska oma tutkimus- ja kehitystyd on aikaa vievaa. (Hirvikorpi &
Swanljung 2008, 18.)

Organisaation kasvussa ja liiketoiminnan laajenemisessa oleellisia elementteja
ovat toiminnan johtaminen, asiakaslahtoisyys, jatkuva uudistuminen ja innovointi
sekad joustavat toimintaprosessit. (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 37-38.) Usein
organisaatiot tekevat virheita liikketoiminnan laajentuessa maarittelemalla
toimialansa yleisesti hyvaksyttyjen strategisten ryhmien perusteella, keskittymalla
aina samaan asiakasryhmé&an, ja keskittymalla strategisissa paatoksissa
asiakkaiden nykyhetken tarpeisiin. Innovatiivinen nakdkulma liiketoiminnan
laajentumiseen mahdollistaa laajemman nakokulman yrityksen toimialaan,
toimialan ei tule lukkiutua olemassa oleviin normeihin. Keskittyméalla aina samaan
asiakasryhnmaan jatetdan potentiaaliset uudet asiakasryhmat kokonaan huomiotta
ja talléin voidaan toimia kasvun esteena. Strategisten paatdsten painottuessa
nykyhetkeen ei voida asiakkaiden odotuksia ylittad, toisin kuin pyrkimalla

tayttdmaan asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet. (Chan & Mauborgne 2005, 65-72.)

Liiketoiminnan laajenemisessa organisaatiolle ja organisaation johdolle tarkeita
ominaisuuksia ovat Hirvikorven ja Swanljungin (2008, 28-30) mukaan innostus

sekd Iluovuus kehittdd organisaation toimintaa ja organisaatiota. Innostus
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organisaatiossa  nakyy  usein positivisena  asenteena ja  hyvana
organisaatiokulttuurina; luovuus yrityksissa ilmenee sen sijaan yksildiden
innovatiivisuutena ja innovatiivisina tuotteina ja palveluina. liman oivallista
innovaatiota ja hyvaa tuotteen ja palvelun laatua sek& sen viemista asiakkaille
saakka, ei mikaan yritys jatka kasvuaan (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 28- 33,
Amabile 1997).

3.2 Innovatiivisuus liiketoiminnan laajentamista tukevana tekijana

Laajentaakseen organisaation perusliiketoimintaa ja kasvattaakseen organisaation
kasvua, tulee yrityksen tukea innovatiivisuutta ja uuden kehittamista
organisaatiossa. Innovatiivisuuden kasvattaminen organisaatiossa vaatii
innovatiivisuuden johtamista, jossa pyritddn ldytamaan innovaatiopotentiaali niin
yrityksen tyontekijoiden joukosta kuin yrityksen lahimmistd sidosryhmista ja
asiakkaista. (Hoholm & Strgnen 2011.) Innovatiivisuuden johtamisessa on myds
tarkeda luoda innovatiivisuutta tukeva organisaatiokulttuuri joka motivoi niin
nykyisia tyontekijoitd innovoimaan kuin houkuttelee uusia tyontekijoita yritykseen.
Innovaatioiden kehittdminen uusiksi liiketoimintamalleiksi  vaatii  yrityksilta

pitkajanteisyytta ja suunnitelmallisuutta. (Leavy 2005, 38.)

Innovatiivisuus voidaan nahda moottorina yrityksen kehittymiselle (Hoholm &
Strgnen 2011). Kun yritys on pitkdan toiminut tietylla toimialalla, on vaikeaa
mieltdd ydintoimintaa laajemmaksi (Lansisalmi 2013, 130). Paattaessdéan uuden
suunnan toiminnalleen innovatiivisuuden ja uuden toiminnan kehittdmisen kautta,
organisaatio toteuttaa maarittamaansa visiota kaytannossa (Hoholm & Strgnen
2011). Jotta uuden liiketoiminnan kehittyminen saa riittdvan tilan ja resurssit
organisaatiossa, tulee uudella innovaatiolla olla ylimméan johdon n&kyva tuki
(L&nsisalmi 2013, 141). Vaikka voidaan sanoa, etta kaikki innovaatiot ovat
yritykselle tarkeitd, niin nimenomaan liikketoimintaa laajentavat innovaatiot
mahdollistavat yrityksen menestyksen yllapitamisen. Jonkun toimijan luodessa
alalla jotain taysin uutta, esimerkiksi uuden liiketoimintamallin, vaaditaan

kilpailijoilta suurta uudistumiskykya sailyttddkseen omat kilpailuvalttinsa. (Antola &
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Pohjola 2006, 50). Menestyvan palveluyrityksen taustalta I0ytyykin usein uusi,

erilainen palveluinnovaatio. (Korpelainen & Lampikoski 1997, 18).

Yrityksissd uuden liiketoiminnan rakentamisessa organisoidaan toiminta usein
erilliseksi yksikoksi irrallaan ydinliketoiminnasta. Kannattavinta olisi kuitenkin
rakentaa uusi liiketoiminta olemassa olevien vahvuuksien paalle tai niiden rinnalle.
N&ain varmistetaan yrityksen kokonaisasemaa liiketoimintojen tukiessa toinen
toisiaan. Vanhan liiketoiminnan ei saa kuitenkaan antaa rajoittaa uutta
liketoimintaa, eli on tarke&a tunnistaa olemassa olevista tyotavoista ne, jotka
tuovat lisdarvoa uudelle toiminnalle ja hyddyntaa niitéa. (Lansisalmi 2013, 100-—
103.) Organisaation uudistuminen ja liiketoiminnan laajentaminen edellyttda
organisaatiolta kykya joustavuuteen seka muutosten ennakointiin ja johtamiseen
(Hoholm & Strgnen 2011). Organisaation uudistumiselle oleellisia elementteja ovat
luovuuden ja innovatiivisuuden johtaminen, jatkuva oppiminen ja osaamisen
kehittamisen, tiedon hankkiminen, jalostaminen, yhdisteleminen ja jakaminen seka
uudistava, strategiseen ajatteluun pohjautuva suoristuksen johtaminen.
(Sydanmaanlakka 2009, 59.)

Laajentaakseen liiketoimintaansa, organisaatio tarvitsee innovaation moottoriksi
kehittymiselleen. Mikali uudella innovaatiolla tavoitellaan liiketoiminnan
laajenemista ja kasvua, tulee organisaatiossa lieventdd vastakkainasettelua
olemassa olevan ja uuden innovatiivisen liiketoiminnan valilla. (Hoholm & Strgnen
2011). Jotta organisaatiossa arvostettaisiin uuden kehittamista ja ohjattaisiin
innovaatioita tuottavaan toimintaan, tulee organisaation johdon varmistaa, etta (1)
yrityksen henkilostolla on yhteiset intressit, (2) innovaatiotyd on arvostettua
organisaatiossa, ja ettéa (3) organisaatiossa mitataan ja palkitaan innovatiivisuuden
kannalta oikeita asioita. Yrityksen yhteisilla intresseilla tarkoitetaan seka uuden
ettd vanhan lilkketoiminnan menestymisesta palkitsemista, jotta koko
organisaatiossa pyritaan molempien liketoimintojen kasvattamiseen.
Innovaatiotydn arvostamisella tarkoitetaan kannustamista innovointiin ja
kehitystydhon esimerkiksi tarjoamalla urakehitysta liiketoiminnan kehittamiseen
osallistuville.  Mittaamisella ja palkitsemisella tarkoitetaan palkitsemista

oppimisesta ja uusien liiketoimintamallien tutkimisesta ennemmin kuin tehtéavien ja
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projektien suorittamisesta ennalta maaritellyssad aikataulussa. Innovointi ei ole

aikaan sidottua vaan mahdollisuuksien etsimista. (Lansisalmi 2013, 144-145.)

Innovaatiot vaativat syntyakseen organisaation sisdistd innovatiivisuutta seka
innovatiivisuuden johtamista jotta yrityksen osaamisen resurssit on oikein allokoitu.
Naiden edella mainittujen lisaksi yrityksessa tulee olla innovatiivisuutta tukeva
organisaatiokulttuuri ja organisaatiorakenne. Innovaatioilla voidaan nahda vahva
suhde organisaation strategiaan ja strategian johtamiseen. Organisaation
kulttuurin  lisaksi myo6s luottamuksella on suuri vaikutus organisaation
innovatiivisuuteen. Erilaiset verkostot ja tiiviit asiakassuhteet vahvistavat
organisaation innovatiivisuutta. (Hoholm & Strgnen 2011; Aneika & Simmons

2012.) Liiketoimintainnovaation elementit on kuvattu tiivistetysti alla olevassa

kuviossa.

Innovaatio-

orientoitunut ja

muutosvalmis

organisaatiokulttuuri
J . v .. . Pateva ja sitoutunut
Innovatiivisuutta Liiketoimintainno- hejnkil'c')stt':
. tuko.?va vaation elementit (innovaatiopotentiaali)
organisaatiorakenne

N /

Kannustava ja
innovatiivisuutta tukeva
innovatiivisuuden
johtaminen ja johdon
tuki

Kuvio 3. Liiketoimintainnovaation elementit (mukaellen Steiber & Alange 2013.)
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3.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on organisaation innovatiivisuus ja
innovatiivisuuden johtaminen seka organisaation liikketoiminnan laajentuminen.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskittyy organisaation innovatiivisuuteen,
innovatiivisuuden johtamiseen ja niiden vaikutukseen organisaation liiketoiminnan
kehittamiseen. Naitd ilmioitd tarkastellaan organisatorisessa kontekstissa.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty yhteenvetona alakappaleen lopun

kuviossa.

Innovatiivisuudella tassa tutkimuksessa tarkoitetaan organisaation kykya tuottaa
uusia, taloudellisesti kannattavia innovaatioita monilla eri osa-alueilla, ja pyrkia
innovaatioihin suunnitelmallisesti. (Antola & Pohjola 2006, Lansisalmi 2013.)
Taman tutkimuksen ulkopuolelle rajataan luovuuden kasite ja sen vaikutus
innovatiivisuuteen. Keskeista innovatiivisuuden johtamisessa on organisaation
innovatiivisuuden tukeminen organisaation kaikissa toiminnoissa.
Innovatiivisuuden johtamisen tavoitteena on tukea ja synnyttda innovaatioita
yrityksissa  sekda  kannustaa  yrityksen  henkilost6a innovoimaan @ ja
innovatiivisuuteen (Lampikoski & Emben 1999). Innovatiivisuuden johtamisen
paamaarand on organisaation ja sen toimintojen jatkuva uudistaminen.
(Sydanmaanlakka 2009, 60.) Innovatiivisuuden johtaminen on koko yrityksen
tehtava ja sisaltdéd koko organisaation prosessien johtamista innovatiiviseen

toimintatapaan (Sydanmaanlakka 2009, 126).

Tutkimuksessa paneudutaan syvallisemmin siihen, mitéa osa-alueita organisaation
innovatiivisuuteen ja innovatiivisuuden johtamiseen kuuluu. Antolan ja Pohjolan
(2006) mukaan organisaatiokulttuurilla on suuri vaikutus organisaation
innovatiivisuuteen. Organisaatiokulttuurin  osalta tutkimuksessa keskitytaan
paddosin  Martinsin ja Terblanchen (2003) tutkimukseen innovatiivisesta
organisaatiokulttuurista ja sen johtamisesta. Innovatiivisuuteen vaikuttaviksi

organisaatiokulttuurin tekijoiksi Martins ja Terblanche (2003) maarittelevat
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organisaation innovaatiostrategian, organisaatiorakenteen, tukimekanismit,
organisaation ja sen johdon innovatiivisuutta tukevan kayttaytymisen seka

viestinnan organisaatiossa.

Palveluinnovaatiot ovat nykypaivdna hyvin kasvava osa yrityksen kehitysta.
Asiakkaiden tarpeet muuttuvat jatkuvasti ja yritysten tulee pyrkia tayttamaan naita
tarpeita mahdollisimman kattavasti ja nopeasti. Tuote ja palveluinnovaatioissa
tulee pitaa asiakas kaiken toiminnan lahtokohtana. (Antola & Pohjola 2006). Tassa
tutkimuksessa  keskitytaan  tarkemmin  asiakaslahtéisiin  innovaatioihin.
Asiakaslahtoisten innovaatioiden osalta tutkimuksen teoreettinen viitekehys
painottuu von Hippelin (1986, 1989) seka von Hippelin ja Thomken (2002)
maaritelmiin asiakaslahtoisista innovaatioista ja karkikayttgjista. Asiakaslahtoisten
innovaatioiden perusideana on tuottaa asiakkaille tuotteita ja palveluita joille
tiedetddn olevan tarve ja kayttod. Karkikayttajat ovat kayttajia, jotka esittavat
tarpeita joita peruskayttajat markkinoilla huomaavat vasta kuukausien tai vuosien
paasta. (Von Hippel 1986.)

Kaikissa organisaatiossa ei kuitenkaan ole innovatiivisuutta, tai sité ei hydédynnetéa
riittdvasti. Innovaatiotoiminnan tulisi olla jatkuvaa, maaréatietoista ja systemaattista.
Mikali organisaation visio, strategiat ja tavoitteet ovat epamaaraisia, aiheuttavat ne
tyoyhteisbsséd epavarmuutta ja saavat aikaan ennemmin muutosvastarintaa kuin
uudistamista. (Vehkaperd & Kolehmainen 2013) Aiemman tutkimuksen
perusteella (Caniels & Rietzchel 2013; Apilo & Taskinen 2007; Ebersberger 2004)
organisaation  innovatiivisuutta  heikentaviksi  tekijoiksi voidaan  mainita
innovaatioprosessin pirstaloitumisen, puutteellisen innovatiivisuuden johtamisen,
innovatiivisten  tyontekijoiden ja asiantuntemuksen puutteen, hierarkkisen

organisaatiorakenteen, huonon ilmapiirin ja verkostojen hyddyntamatta jattamisen.

Organisaatiot kasvavat ja laajentavat liiketoimintaansa eri tavoin. Kasvua voi
syntyd monin eri tavoin. Erilaisia kasvun mahdollisuuksia ovat muun muassa
orgaaninen kasvu, laajeneminen yritysostojen tai fuusioiden Kkautta,
padomasijoittajien mukaantulo, ja liiketoiminnan laajentaminen uusille toimialoille.

(Hirvikorpi & Swanljung 2008, 18-23.) Laajentaakseen liiketoimintaansa,
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organisaatio tarvitsee innovatiivisuutta moottoriksi kehittymiselleen (Lansisalmi
2013). Tahan tutkimukseen tehdyn teoreettisen katsauksen perusteella voidaan
sanoa, ettd organisaation liiketoiminnan laajenemiseen vaikuttavia organisaation
innovatiivisuuden  elementtejd  ovat innovatiivinen  organisaatiokulttuuri,
innovatiivisuutta tukeva organisaatiorakenne, innovatiivisuuteen sitoutunut
henkilostd, sekd kannustava ja innovatiivisuutta tukeva johtaminen (Steiber &
Alange 2013; Deschamps 2005; Chan & Mauborgne 2005; Martins & Terblanche
2003).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on syventdd ymmarrystd organisaation
innovatiivisuudesta ja innovatiivisuuden johtamisesta seka niiden vaikutuksesta
organisaation liiketoiminnan laajentamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on selittaa
tarkemmin aiemmin maariteltyja kasitteita ja avata syvallisemmin niiden valisia
suhteita. Kuten jo aiemmin mainittu, tassa tutkimuksessa keskitytaan kahteen
paateemaan, organisaation innovatiivisuuteen ja innovatiivisuuden johtamiseen
sekd liiketoiminnan laajentumiseen. Organisaation innovatiivisuuden osalta
tarkastelussa ovat ne elementit, jotka toisaalta maarittelevat organisaation
innovatiivisuutta ja toisaalta ne, jotka tukevat sitd. Innovatiivisuuden johtamisen
osalta tarkastellaan niitd elementteja, joilla varmistetaan organisaation
innovatiivisuuden tukeminen. Organisaatiokulttuuri, asiakaslahtoiset innovaatiot,
seka innovatiivisuuden puute on nostettu tarkasteltavaksi aiheiksi sen vuoksi, etta
niiden nahdaan aiemman tutkimuksen perusteella vaikuttavan organisaation
innovatiivisuuden ja innovatiivisuuden johtamisen lisdksi organisaation
liketoiminnan laajentamiseen. Liiketoiminnan laajentumista kasitelldadn yhtena

organisaation kasvun elementtiné.
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KUVIO 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tutkimuksen eteneminen tapahtuu vaiheittain. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkimuksen eri vaiheet - aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi -
kietoutuvat yhteen (Eskola & Suoranta 2008). Tutkimuksen ensimmaisessa
vaiheessa rakennetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja kirjallisuuskatsaus.
Tutkimus nojaa aina jossain maarin aiempaan tutkimukseen (Alasuutari 2011,
253).

tutkimuskysymykset seka tutkimuksen

Taman vaiheen perusteella maaritelladn tutkimuksen tavoite ja

rajaukset. Tutkimuksen seuraavassa

vaiheessa maaritellaan tutkimuksen empiirisen aineiston keruuta varten

haastattelujen teemat. Naiden perusteella voidaan tarkemmin laatia

haastattelurunko. Seuraavassa vaiheessa toteutetaan haastattelut ja havainnointi
eli keratdadan empiirinen aineisto. Taman jalkeen kasitellaan keratty
tutkimusaineisto. Taman vaiheen tavoitteena on kasitellda tutkimusaineisto ja
teemoitella se analyysia varten. Viimeisena vaiheena tutkimuksessa teoreettinen
viitekehys ja keratty empiirinen aineisto yhdistetdéan pyrkimyksena vastata
asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja tehda johtopaatoksia tutkimuksesta. Alla

olevassa kuvassa on kuvattu tutkimuksen eri vaiheet.

N/ N 4 N/ N

VAIHE1

Teoreettisen VAIHEZ

VAIHE3 VAIHE4

viitekehyksen luominen
ja kirjallisuuskatsaus
->
Tutkimuksentavoitteen,
rajausten ja
tutkimuskysymysten

Haastattelun teemojen
ja kysymysten
suunnittelu
=

Haastattelurungon ja-
kysymysten laatiminen

madrittely
- /

\ /

Haastattelun
toteuttaminen

=

Empiirisenaineiston
keruu

Empiirisenaineiston
kasittely ja teemoittelu

=

Aineiston analyysija
raportointi

/

Tutkimusaineistonja
aiemman teoreettisen
tutkimuksen yhteenveto

->
Tutkimuskysymyksiin
vastaaminen,
johtopaatokset

\ /

\- )

KUVIO 5. Tutkimuksen vaiheet
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4.1 Tutkimusstrategia

Tassa tutkimuksessa tutkitaan organisaation innovatiivisuutta ja innovatiivisuuden
johtamista case-organisaatiossa. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin
laadullisena tapaustutkimuksena. Laadullinen tutkimus soveltuu aiheen
tutkimukselle hyvin koska laadullisen tutkimuksen tavoitteena on todellisen elaméan
kuvaaminen ja sen moninaisuuden ymmartdminen. Tapahtumat liittyvat usein
toisiinsa ja niiden valiltA on mahdollista |0ytaa erilaisia suhteita. Tassa
empiirisessa tapaustutkimuksessa nykyaikaista ilmi6ta tutkittin todellisessa
tilanteessa ja todellisessa ymparistéssa. Tutkijan tarkoituksena oli ymmartaa
kokonaisvaltaisesti tutkimuskohdetta, seka antaa mahdollisuus erinéisille seikoille,
joita ei voida etukateen odottaa. Laadullinen tutkimus eli kvalitatiivinen tutkimus on
piirteitd&n hyvin joustava. Tutkimuksen alkuperéista aihetta voidaan tarkentaa
viel& tutkimuksen aineiston keruun jalkeen. (Hirsjarvi et al. 2008, 81.)

Tapaustutkimuksen  tarkoituksena on  esittda  tutkittavasta  kohteesta
yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa koskien yksittaista tapausta (Hirsjarvi et al.
2008, 130.; Metsamuuronen 2001, 16). Lahes kaikkia laadullisia tutkimuksia
voidaan kuvata tapaustutkimuksiksi, koska niiden pohjalta ei ole tarkoitus tehda
yleistavia paatelmia kuten tilastollisissa tutkimuksissa (Eskola & Suoranta 2008,
65). Tapaustutkimuksen taustalla on ajatus, etta vaikka tutkimuksessa kasitellaan
yhtd case-organisaatiota yksinkertaisuudessaan, on tutkimuksen tulokset jollain
tavalla mahdollisesti yleistettdvissa vastaaviin ilmidihin. Tama on mahdollista
silloin, kun tapaustutkimus on hyvin kuvattu ja kasitteellistetty. Yleistyksia ei ole
kuitenkaan mahdollista tehda suoraan aineistosta, vaan siitd tehdyista tulkinnoista.
(Eskola & Suoranta 2008, 65.) Tavoitteena laadullisessa tapaustutkimuksessa on
kuvata ja ymmartdd ilmiotd. Tapaustutkimuksessa tutkimuskohde kuvataan
tarkasti ja aineisto keratdan huolellisesti. Tapaustutkimus vastaa kysymyksiin
miten ja miksi ja ndiden kysymysten avulla lisataéan ymmarrysta tutkittavasta
kohteesta ja vaikuttavista olosuhteista. (Aaltola & Valli 2007.) Tarkeaa
laadullisessa tapaustutkimuksessa on se, ettei tutkija méaarittele etukéteen, mika
tutkittavassa tapauksessa on tarkeaa tai oleellista, vaan se selviaa vasta aineiston

analyysivaiheessa. Laadullinen tapaustutkimus on siis hyvin altis muutoksille koko
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tutkimusprosessin ajan. (Hirsjarvi et al. 2008.) Tapaustutkimus soveltuu hyvin
organisaation innovatiivisuuden ja innovatiivisuuden johtamisen tutkimukseen
koska tietoa voitin keratd intensiivisesti ja yksityiskohtaisesti yhdesta

organisaatiosta.

4.2 Case-organisaation kuvaus

Tutkimuksen kohteena on Suomessa ja Ruotsissa toimiva erikoisliikeketju. Case-
organisaatio on omalla alallaan suurin sek& Suomessa ettd koko Skandinaviassa.
Yritys on perustettu 80-luvun lopulla, ja kokenut suuren kehitysvaiheen 2000-luvun
alussa ja sen jalkeen on pyrkinyt kehittdm&én toimintaansa ja organisaatiota
jatkuvasti. Organisaatio on kasvattanut viime vuosina liikevaihtoaan merkittavasti.
Mission ja visionsa kautta se on profiloinut itsensa innovatiiviseksi, kehittyvaksi ja
hauskaksi tyopaikaksi. Ketjun myymalaverkosto kattaa l&hes koko Suomen ja
suurimmissa kaupungeissa l0ytyy useampia liikkeitd. Konseptoidut myymalat on
sijoitettu asiakasvirtojen lahelle ympari Suomen. Kaikissa myymaldissa tarjotaan
asiakkaille monikanavaisuuteen liittyvat palvelut. Organisaation uusimpana
liketoiminnan laajentumiskohteena on ollut Ruotsin markkinoiden valloittaminen.
Ruotsista on ostettu kaksi suurinta alan ketjua ja n&din ollen Ruotsissa

myymaléiden lukumaara on jo suurempi kuin Suomessa. (Lamberg 2014.)

Organisaation perusliiketoimintaan kuuluu perinteinen kauppa. Tamén lisaksi
yritys tarjoaa asiakkailleen palveluita samalla alalla yhteistydkumppaneiden avulla.
Esimerkiksi monen ketjun myymalan yhteyteen on avattu yhteistybkumppanin
elainlaakariasema. Palveluiden tarjoaminen nahdaan organisaation perustehtavan
mukaisena toimintana ja taman vuoksi organisaatio on kehittdnyt uuden
liketoimintamallin, asiakkaille tarjottavan uuden palveluinnovaation,
turkinhoitosalongin myymal6iden yhteyteen. Tama laajentaa yrityksen tarjpamaa
asiakkaille merkittavasti. Case-organisaation toiminnan perustana on tarjota
asiakkailleen elamyksia, apuja ja ratkaisuja ongelmiin. Kaiken tdman on oltava
taloudellisesti kannattavaa. Toteuttaakseen perustehtavaansa, organisaation
toimintaan liittyy vahvasti asiakkaiden osallistaminen ja sitouttaminen yrityksen

toimintaan ja palveluihin. Asiakkailta pyydetaan palautetta ja organisaation
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toimintaa ja palveluita kehitetddn naiden kehitysehdotusten pohjalta.
Organisaation toiminnan toteuttamisen kannalta organisaation kehittyminen ja
innovatiivisuus ovat avainasemassa Kilpailukyvyn yllapitamiseksi. (Lamberg 2014;
Mikkola 2015.)

Vaikka kyseinen organisaatio toimii erikoislikkeena, on perusteltua sanoa
yrityksen olevan asiantuntijaorganisaatio. Yrityksen ala on niin spesifioitu, etta
likkeissa asioidessaan asiakkaat odottavat erinomaista asiakaspalvelua ja ennen
kaikkea monipuolista ja kattavaa osaamista alasta. Jokainen tyontekija
organisaatiossa on tadman alan asiantuntija, ja varsinkin toimihenkildissa
asiantuntijuus korostuu entisestdan. (Mikkola 2015.) Yrityksen tyontekijat ovat
lahjakkaita, luovia osaajia, jotka ovat kerryttdneet asiantuntemuksensa ja
kokemuksensa pitkalti tyon ulkopuolella, ja tbissa ollessaan antavat vapaasti
hiljaisen tietonsa yrityksen kaytt6on ja hyodyntavat sitéa asiakaspalvelutydssaan.
Organisaation tyontekijat ovat luovia ratkaisuissaan ja innokkaita kehittamaan
yrityksen toimintaa ja tuotteistusta. Yrityksen johto pyrkii sitouttamaan tyontekijoita
yritykseen  hyvilla  henkilostbeduilla sek& panostamalla  kannustavaan
yrityskulttuuriin. (Lamberg 2014; Mikkola 2015.)

Case-organisaation toiminnan nopean kasvun ja kehittymisen vuoksi tutkijalle on
herannyt mielenkiinto tutkia tarkemmin organisaation kykya johtaa innovatiivisuutta
organisaatiossa sekéa tutkia tarkemmin organisaation liiketoiminnan laajentumista.
Organisaation kasvu on ollut viime vuosina merkittdvaa ja nykyisessa
taloustilanteessa poikkeuksellista seurattavaa. Organisaatiossa tydskennellesséa
liketoiminnan laajentuminen avaa valtavasti uusia mahdollisuuksia myds oman

tyon kehittymisen kannalta.

4.3 Empiirisen aineiston esittely

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin haastattelemalla case-organisaation
liketoiminnan  kehittdmiseen  osallistuneita  henkil6itd.  Haastattelu on
tiedonkeruumenetelména yleisin laadullisissa tutkimuksissa kaytetty

aineistonkeruumenetelma (Koskinen et al. 2005; Hirsjarvi & Hurme 2001).
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Laadullisella aineistoilla tarkoitetaan pelkistetyimmilladn aineistoa, joka on
iimiasultaan tekstid. Teksti voi olla syntynyt tutkijasta riippuen (haastattelut) tai
riippumatta (muuta tarkoitusta varten tuotettu materiaali) (Eskola & Suoranta 2008,
15). Laadullisen aineiston koko on vaikea maarittd&d etukateen. Tavoitteena on
ymmartaa aineistolla tutkimuskohdetta. Aineistona voi olla vaikka yksi tapaus tai
haastattelu, mikali se antaa kattavan kuvan tutkittavasta ilmiosta (Hirsjarvi et al.
2008, 176). Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on osallistuvuus ja kenttatyo.
Talléin tutkija saavuttaa tutkimuksessaan tutkittavien nékdkulman. (Eskola &
Suoranta 2008, 18.) Haastattelututkimus sopii tiedonkeruun valineeksi silloin kun
tutkittava ilmio halutaan sijoittaa osaksi isompaa ilmi6ta (Hirsjarvi & Hurme 2001).
Tutkimuksen aineisto keréttiin  haastattelemalla kuutta henkildd case-
organisaatiosta. Tassa tutkimuksessa laadullisen aineiston keruu tapahtui tutkijan
tekeméana seka puhelimitse etta kasvotusten ja haastateltavat edustivat seka
tutkijan esimiehia etté kollegoita.

4.4 Empiirisen aineistonkeruumenetelma

Tassa tutkimuksessa empiirisen aineiston keruu tehtiin haastattelemalla.
Erityyppiset haastattelut tuottavat erilaista tietoa, joten haastattelumetodi
kannattaa valita tutkimusongelman perusteella. Haastattelun etu tutkimuksen
aineistonkeruu metodina on sen joustavuus ja vuorovaikutuksellisuus.
Aineistonkeruuta voidaan séédella joustavasti haastattelun aikana esimerkiksi
vaihtamalla teemojen jarjestysta tai tulkitsemalla vastauksia toiseen teemaan
littyen. (Hirsjarvi et al. 2008, 199-200.) Haastattelu valittiin siksi, etta
haastateltaville haluttin antaa mahdollisuus tuoda esille itsedan koskevia asioita
vapaasti. Haastattelusta odotettiin myos laajoja, monitahoisia vastauksia jotka ovat
yhteydessa eri teemoihin, tdman vuoksi aineistonkeruumenetelmaksi valittiin
haastattelu eika valmiita vastausvaihtoehtoja. Haastattelemalla odotettiin myo6s
saatavan syvempia vastauksia aiheeseen. Haastattelun etu
tiedonkeruumenetelmé&néd on sen joustavuus. Joustavuus ilmenee siinga, etta
haastatteluaiheiden jarjestystd on mahdollista s&adella ja vastauksia on
mahdollista tulkita enemmé&n kuin esimerkiksi lomakekyselyssa. (Hirsjarvi et al.
2008.)
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Haastateltavat valittiin tutkimukseen harkinnanvaraisella otannalla, jossa on kyse
tutkijan kyvysta rakentaa tutkimukselle vahvat teoreettiset perustukset, jotka
ohjaavat aineiston hankintaan (Eskola & Suoranta 2008, 18). Tassa tutkimuksessa
haastateltavat henkilot valittiin tarkoituksenmukaisesti eli kayttamalla eliittiotantaa.
Informantit valittiin talléin heidan tydtehtaviensa perusteella, jolloin heilla oli
mahdollisimman paljon tietoa aiheesta. Lisaksi kaytettiin lumipallo-otantaa, jossa
potentiaalisia haastateltavia |0ydettiin aiempien haastattelujen perusteella
suositusten mukaan. (Koskinen et al. 2005; Tuomi & Sarajarvi 2009.) Informantit
edustivat case-organisaation liiketoiminnan kehittamiseen ja innovatiivisuuden
johtamiseen osallistuvia henkiloita sekad heidan timeissaan tyoskentelevia
henkiloita. Haastateltavat edustivat myds organisaation eri osastoja, jolloin saatiin
kattavampi kuva koko organisaatiosta, ja osallistujat mietittiin niin, ettd mukana
tutkimuksessa olisi liiketoiminnan laajentumiseen eri tavoin osallistuneita henkil6ita
niin esimiesten kuin tyontekijoiden puolelta. Informantit pyrittiin valitsemaan niin,
ettd osallistujilla olisi mahdollisimman paljon kokemusta ja Kkerrottavaa
innovatiivisuuden toteutumisesta ja sen johtamisesta case-organisaatiossa. Vaikka
haastateltavat valittin yhdesta organisaatiosta, ei edellytyksend ollut pitka
tyokokemus tdssd nimenomaisessa organisaatiossa vaan enemmankin kokemus
innovaatiotydsta ja toiminnan kehittamisesta seka liiketoiminnan laajentamisesta.
Osallistujien aiempi kokemus muista organisaatioista laajensi nakemysta

aiheeseen.

Haastattelumetodina  tdssa  tutkimuksessa  kaytettiin puolistrukturoitua
teemahaastattelua, jossa ja teemat ja niihin liittyvat alakysymykset on kaikille
haastatelluille samat, mutta haastattelussa ei kayteta valmiita vastausvaihtoehtoja,
vaan haastateltava saa vastata omin sanoin. (Eskola & Suoranta 2008, 86.)
Teemahaastattelussa kysymysten tarkka muoto ja jarjestys saattaa muuttua
haastatteluissa tilanteen mukaan (Hirsjarvi et al. 2008, 203). Puolistrukturoidussa
haastattelussa haastattelu toteutetaan ennalta valittujen teemojen ja naita tukevien
kysymysten pohjalta. Puolistrukturoidun haastattelun vahvuutena voidaan nahda
se, ettd haastattelun rakentuessa ennalta maariteltyjen teemojen varaan, ei
haastattelua rajoita tutkijan ndkdkulmat, vaan avainasemassa on haastateltavien

nakemykset ja tulkinnat aihealueista. (Tuomi & Sarajarvi 2009.)
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Haastattelututkimukselle onkin tyypillistd ettd se on ennalta suunniteltua ja
paamaarahakuista (Hirsjarvi & Hurme 2001). Haastattelemalla informantteja
valmiiden teemojen mukaisesti keskustelunomaisesti pyrittin mahdollistamaan
haastateltavien omien ja aitojen ndkemysten esiin saaminen. NAain ollen voitiin
monimuotoisemmin  ymmartdd haastateltavien nakemystd organisaation
innovatiivisuudesta ja innovatiivisuuden johtamisesta kaytanndssa ja sita kautta

linkittda kokemuksia aiempaan tutkimukseen aiheesta.

Laadulliselle analyysille tyypillistd on aineistolahtdinen analyysi, joka pelkistetysti
tarkoittaa teorian rakentamista empiirisen aineiston pohjalta (Eskola & Suoranta
2008, 19). Tassa tybdssa aineistolahtdinen analyysi huomioidaan siina, etta
teoriaosuutta tarkennetaan tarvittaessa myods aineiston analyysia tehdessa. Itse
haastatteluaineista  tdssd  tutkimuksessa on  analysoitu kayttamalla
sisdllonanalyysia. Siséllonanalyysilla pyritaan tiivistamaan empiirinen aineisto
selkedan muotoon niin ettd aineiston sisaltama informaatio sailyy. Keskeisena
tavoitteena sisallonanalyysissa on eritella keratty aineisto niin, etta aineiston

yhtenevaisyyden ja eroavaisuudet nousevat esille. (Tuomi & Sarajarvi 2009.)

Keratyn aineiston analyysi, tulkinta, ja johtopaatokset ovat tutkimuksen ydinasiat.
(Hirsjarvi et al. 2008, 216.) Aineiston analysoinnissa kaytettiin tytkaluna
siséllénanalyysia ja teemoittelua. Sisallonanalyysin vaiheet Syrjalaisen (1994, 68—
112) mukaan ovat teoreettisen aineiston koonnin jalkeen aineiston sisaistaminen
ja teoretisointi, aineiston karkea luokittelu keskeisimpiin teemoihin, tutkimuksen
kasitteiden tasmennys, ilmididen esiintymisen toteaminen aineistosta, eri
vastausten ristiinvalidiointi seka aineiston johtopaattdkset ja tulkinta jossa analyysin
tulos siirretdan laajempaan tarkasteluun. Teemoittelussa aineistosta pyrittiin
loytamaan piirteita jotka ovat yhteisid usealla vastaajalla, tai toistuivat yleisesti
yhden vastaajan vastauksissa. Teemoittelussa on odotettavissa ettd tutkimuksen
|ahtoteemat nousevat esiin sek& mahdollisesti muitakin teemoja jotka voivat olla
jopa mielenkiintoisempia kuin l&htéteemat. Teemoista on myés mahdollista |6ytaa
alkuperaisten teemojen valisia yhteyksia. Tassé tutkimuksessa teemoittelulla
saatiin jaettua aineisto selkeisiin kokonaisuuksiin, joista alkoi 16ytym&éan

yhtenaisyyksia haastateltavien vlille.
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4.5 Empiirisen aineiston keruu

Haastattelut toteutettiin niin, etta tutkija lahestyi haastateltavia sahkdpostitse noin
kuukautta ennen suunniteltua haastatteluajankohtaa. Yhteydenotossa kerrottiin
lyhyesti tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista, tutkimuksen luotettavuudesta
seka haastattelun arvioidusta kestosta.  Luottamuksellisuudella  tassa
tutkimuksessa tarkoitetaan sita, ettd haastateltaville kerrottiin totuudenmukaisesti
haastattelun tarkoituksesta, aineiston kasittelyn luottamuksellisuudesta ja
haastateltavien anonymiteetista (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 17). Haastateltaville
kerrottiin  tutkijan nakemys heidan asiantuntijuudestaan ja kannustettiin
osallistumaan haastatteluun my6s organisaation ja sen toiminnan kehittamisen

kannalta. Tarkemmat haastatteluajankohdat sovittiin haastateltavien kanssa.

Haastattelupyyntdihin suhtauduttiin erittédin positiivisesti ja kaikki haastatteluun
pyydetyt suostuivat haastateltaviksi. Muutamaa paivaa ennen sovittuja
haastatteluja tutkija lahetti haastateltaville viela muistutuksen sovitusta
haastattelusta, seka lisatietoina haastattelun sisallon ja nédkdkulmat. Lisatiedoissa
maariteltiin  innovatiivisuus ja innovatiivisuuden johtaminen sek& tarkennettiin
nakokulman koskevan organisaation liiketoiminnan kehitystd ja uuden
liketoimintapalvelun kayttdonottoa. Myds haastattelun teemat
tutkimuskysymyksineen lahetettiin haastateltaville etukateen (kts. liite 1). Talla
pyrittiin varmistamaan se, ettd haastateltavat olivat ymmartaneet tutkimuksen
siséllén oikein jotta haastatteluista saataisiin mahdollisimman paljon tutkimuksen
kannalta oleellista tietoa. Haastateltavien ei kuitenkaan odotettu valmistautuvan

haastatteluun syvallisemmin.

Haastattelun teemarunko rakennettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
mukaan. Haastattelurunko jakautui seitsem&&n teemaan: taustatietoihin,
organisaation liketoiminnan laajentumiseen, organisaatiokulttuuriin,
innovatiivisuuteen organisaatiossa, innovatiivisuuden johtamiseen
organisaatiossa, asiakaslahtoisiin innovaatioihin ja organisaation haasteisiin
innovatiivisuudessa. Taustatietojen avulla haluttin  selvittda haastateltavien

lahtokohdat tutkimukseen osallistumiselle sekd antaa taustoja haastattelulle ja
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ennen kaikkea toimia niin sanottuina helppoina lammittelykysymyksind. Toisen
teeman, organisaation liiketoiminnan laajentumisen tarkoituksena oli selvittaa
haastateltavien mielipide organisaation liiketoiminnan laajentumisen taustasyista
seka tavoitteista. Kolmannella teemalla, joka koski organisaatiokulttuuria, haluttiin
selvittdd haastateltavien ndkemys organisaatiossa vallitsevasta ilmapiirista ja
organisaatiokulttuurista. Neljas teema koski organisaation innovatiivisuutta ja talla
pyrittiin selvittamaan haastateltavien nakemysta case-organisaation
innovatiivisuudesta, kuinka se nakyy organisaatiossa ja sen toimintatavoissa.
Viides teema kasitteli innovatiivisuuden johtamista ja talla pyrittiin I6ytaméaéan
vastauksia siihen, kuinka innovatiivisuutta johdetaan organisaatiossa ja miten
innovatiivisuuteen  kannustetaan. Kuudes teema koski asiakaslahtdisia
innovaatioita ja talla yritettiin kartoittaa organisaation tapoja hyddyntaa asiakkaita
innovaatioprosessissa. Viimeisen teeman aiheena oli organisaation haasteet

innovatiivisuudessa ja toiminnan kehittdmisessa. Haastattelurunko on liitteena 1.

Aineisto tutkimukseen kerattiin haastattelemalla kuutta (6) henkilbd case-
organisaatiosta. Haastattelu toteutettin puhelimitse ja henkilokohtaisesti
haastattelemalla elokuun 2015 alussa. Kasvotusten tehdyt haastattelut toteutettiin
organisaation paakonttorilla. Kaikissa haastatteluissa haastattelutilanne ol
rauhoitettu niin, ettei haastateltavalla eika haastatelluilla ollut kiire ja haastatteluun
oli varattu reilusti aikaa. Haastattelujen alussa kerrattiin viela tutkimuksen tarkoitus
ja  kannustettin  monipuolisten  ndkemysten jakamiseen.  Tutkimuksen
toteutuksessa on huomioitava etta tutkija tydskentelee organisaatiossa josta
empiirinen aineisto kerattiin. Tutkijan pyrkimys objektiiviseen rooliin tassa
tutkimuksessa ja haastattelijana haastattelutilanteessa mainittin haastattelun
aluksi. Myos tutkimuksen luotettavuuteen liittyvéat asiat kaytiin 1api, seka kerrattiin
tutkimuksen kannalta oleellisimmat kasitteet. Haastattelujen keskimaarainen kesto
oli 39 minuuttia haastattelun keston vaihdellessa 26 minuutista 60 minuuttiin.
Haastattelut nauhoitettin  @lypuhelimen sanelinsovelluksella ja litteroitiin.
Litteroitujen haastattelujen kokonaissivumaaraksi tuli 58 sivua (Fontti Arial,

oletusreunuksilla, kirjasinkoko 12 ja rivivali 1,0).
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4.6 Aineiston analyysiprosessi

Yleensa kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerddminen ja analysointi
tapahtuvat ainakin osittain yhtd aikaa (Metsdmuuronen, 2001, 51). T&ss&kin
tutkimuksessa aineiston analyysiprosessi aloitettin jo haastatteluja tehdessa.
Haastatteluissa ilmeni ettd haastateltavat kokivat organisaation hyvin
innovatiiviseksi, mutta  innovatiivisuudelle  koettiin ~ olevan haasteita
organisaatiossa. Innovatiivisuuden haasteiden ilmennettya haastatteluissa,
tarkennettiin tutkimuksen teoreettisessa osassa innovatiivisuuden haasteiden

osuutta.

Aineiston analysointia jatkettiin 24.8.2015 litteroinnin jalkeen. Tassa kohtaa
analyysia jatkettiin kasittelemalla aineisto laadullisen tutkimuksen analyysikaavaa
noudattaen. Tallaisessa kaavassa paatetdan ensin mika aineistossa on tarkeaa.
Taman jalkeen aineisto kaydaan lapi ja merkitdan ne asiat jotka ovat paatoksen
mukaisesti merkittavid, kaikki muu jatetddn pois. Merkityt asiat keratdan taman
jalkeen erilleen muusta aineistosta ja asiat luokitellaan ja teemoitellaan. Taman
jaottelun, aineiston teemoittelun, tarkoituksena on laadullisen aineiston
pilkkominen ja ryhmittely eri aihepiirien mukaan. Lopuksi aineistosta kirjoitetaan

yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2009.)

Aineiston teemoitteluun liittyva aloitettiin niin, ettd litteroidusta aineistosta eriteltiin
eri teemoihin liittyvat vastaukset omiin dokumentteihinsa. Aineistoa kasiteltiin
tiivistamalla litteroidusta aineistosta merkittavat asiat kasitekarttoihin ja taulukoihin.
Talla vaiheella pyrittiin paattamaan aineistosta tarkeat ja oleelliset osuudet, ja muu
voitiin jattdd pois. Taman jalkeen eri teemojen alakysymyksiin liittyvat vastaukset
jaoteltiin tarkemmin teemojen sisalla. Teemoittelun jalkeen aineisto oli hyvin
selkedd ja tuttua ja siita oli mahdollista I6ytda selkeita havaintoja aiemmin
esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Aineiston avulla tutkimuskysymyksiin ryhdyttiin
vastaamaan vertailemalla aineistosta l0ytyneitd tuloksia aiemmin muodostettuun
teoriaan. Tdma vaihe oli tydn tulosten tulkinnassa haastavin ja aikaa vievin, mutta
toisaalta perusteellisella aineiston analyysilla voitiin varmistaa ettd tulokset ovat

johdonmukaisia.
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Tutkimuksen tarkoituksena oli saavuttaa laadullisia tuloksia, nain ollen saatua
tutkimusaineistoa ei analysoitu maarallisen analyysin muodossa. Aineistosta ei siis
laskettu, kuinka usein jokin asia mainittiin. Maarallisen analyysin pois jattamiseen
vaikutti myods haastateltavien lukum&ard. Lukumdaaran ollessa nain pieni ei

maarallinen analyysi ole tarkoituksenmukaista. (Hirsjarvi et al. 2009.)

4.7 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheitd ja epakohtia, mutta silti tulosten
luotettavuudessa ja patevyydessa voi olla vaihteluja. Taman vuoksi tutkimuksen
luotettavuutta tulee arvioida. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen
tulosten toistettavuutta ja kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen
validius, eli patevyys sen sijaan tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata sita,
mité tutkimuksessa oli tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi et al. 2008, 226.) Tutkimuksen
luotettavuuteen tulee jossain maarin kiinnittdd huomiota koko tutkimusprosessin
ajan, jottei tutkimuksella tuoteta virheellistd tietoa (Koskinen et al. 2005).
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisda tutkimuksen kaikkien vaiheiden tarkka
selostaminen. Tarkkuus koskee kaikkia tutkimuksen vaiheita. (Hirsjarvi et al. 2008,
228.) Tassa tutkimuksessa on pyritty selostamaan mahdollisimman tarkasti
tutkimusprosessin eteneminen tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi. TAmén
lisaksi luotettavuutta pyrittiin  vahvistamaan kayttamalla haastattelutilanteessa
kaikille haastateltaville samaa puolistrukturoitua haastattelurunkoa, nauhoittamalla
haastattelut seka varmistamalla haastattelujen huolellinen litterointi. Luotettavuutta
pyrittin parantamaan myds valitsemalla haastateltaviksi henkil6t, joilla ol
tutkimuksen kannalta merkityksellista kokemusta.

Luotettavuutta seké lisddvana etta vahentavana tekijana voidaan nahda tutkijan
suhde case-organisaatioon. Organisaatio on tutkijalle tuttu jo useamman vuoden
tyokokemuksen myo6ta ja organisaation tyontekijana tutkijalla on ollut mahdollisuus
seurata yrityksen toimintaa suurissa muutoksissa. Toisaalta tutkijalla on nakemys
organisaation toiminnasta hyvinkin l&heltd, jolloin tutkijan ennakkoké&sitykset

organisaation toiminnasta voivat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen myds
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negatiivisesti. Tutkija pyrki toimimaan haastatteluissa mahdollisimman neutraalisti
ja tulkitsemaan aineistoa objektiivisesti jolloin tutkimuksesta valittyisi ensisijaisesti
haastateltavien nakemys organisaation innovatiivisuudesta ja innovatiivisuuden
johtamisesta. Haastatteluja tehdesséa tutkijan rooli saattoi olla haastateltaville
vaikea. Tutkija on tybelamassa yhden haastateltavan alainen seka toisille kollega.
Haastattelutilanteessa kuitenkin roolina tutkijalle oli niin sanotusti ulkopuolinen
tutkija. Haastattelussa luotettavuutta saattoi heikentdd myds se, etté
haastattelussa informanteilla on taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia
(Hirsjarvi et al. 2008, 201). Ratkaisuna tahan tassa tutkimuksessa oli tutkijan

neutraali suhtautuminen vastauksiin ja rohkaiseminen puhumaan avoimesti.

Tutkimuksen validiteettia lisdavana tekijana pidetaan tutkijan kattavaa tutustumista
aiheeseen liittyvd&n teoriaan ennen haastatteluja. Ta&mén teorian pohjalta
rakennettu haastattelurunko varmisti myos sen, ettd laadullinen aineisto liittyi
tutkimuksen kohteena olevaan ilmioon. Haastattelujen jalkeen tutkimuksen
teoriaosuutta taydennettiin, jotta tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja empiirinen
aineisto taydentaisivat toisiaan hyvin. Liséksi tutkimuksessa kaytettiin paljon aikaa

aineiston analyysiin sek& teorian ja empirian yhteenvetoon.

Tutkimusasetelman vahvuutena voidaan pitdd tutkimuksen ajankohtaisuutta.
Innovatiivisuus on hyvin tarked aihe talla hetkella monissa organisaatioissa.
Tutkimusasetelman heikkoutena voidaan nahda se, etta talla tutkimuksella ei
saada aiheesta koko ilmiotd Kkattavia tuloksia, vaan ainoastaan yhden
organisaation kattava tutkimusaineisto ja siité tehdyt johtopaatdkset. Laadullisessa
tutkimuksessa ei kuitenkaan yleisesti tavoitella koko ilmion kattavia tuloksia vaan
pyritaan loytamaan tuloksia jotka omalta osaltaan selittavat ilmiotd. Tarkeana
laadullisen tutkimuksen tekemisessa on se, etta tutkittavilla henkil6illa on riittavan
kattavasti tietoa tai kokemusta tutkittavasta ilmiosta. (Eskola & Suoranta 2008,
65). Tama toteutuu tassa tutkimuksessa koska haastateltavat valittin sen mukaan,
ettd he ovat osallistuneet organisaation innovatiivisen liiketoiminnan kehittamiseen

seka olleet mukana organisaation toiminnan johtamisessa.
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5 CASE-ORGANISAATION INNOVATIIVISUUS JA
INNOVATIIVISUUDEN JOHTAMINEN

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia organisaation innovatiivisuutta seka
innovatiivisuuden johtamista case-organisaatiossa ja miten organisaation
innovatiivisuus ja innovatiivisuuden johtaminen vaikuttavat organisaation

liketoiminnan laajentumiseen.

Tutkimuskysymykseksi méaariteltiin taman pohjalta seuraava:

Miten organisaation innovatiivisuus ja innovatiivisuuden johtaminen

vaikuttavat organisaation liiketoiminnan laajentumiseen?

Tahan paatutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan seuraavien alakysymysten

kautta:

Miten innovatiivisuus ilmenee organisaatiossa?
Miten innovatiivisuuden johtaminen vaikuttaa organisaation innovatiivisuuteen?
Milla eri tavoin organisaatio voi laajentaa liiketoimintaansa?

Mita haasteita organisaation innovatiivisuudelle voi olla?

Tutkimuksen tassa osiossa kaydaan lapi haastatteluista saatu laadullinen aineisto
ja yritetaan loytad vastaukset esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa esitellaan
tutkimuksen empiirisen aineiston keskeisimmat tulokset tutkimuksen tavoitteen
saavuttamiseksi. Tulokset kaydaan lapi haastatteluteemarungon mukaisessa
jarjestyksessd. Paateemoja haastattelurungossa oli seitseman ja nama teemat
jakaantuivat viela alateemoihin. Tuloksia analysoidessa havaintojen tueksi on
poimittu aineistosta suoria lainauksia haastateltavilta. Lainaukset on kuitenkin

jatetty lahdeviitteittd jotta haastateltujen henkil6llisyys sailyy anonyymina.
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5.1 Taustatiedot

Ensimmainen paateema, taustatiedot, kasitteli haastateltavien kokemusta case-
organisaatiossa sek& heidan aiempaa kokemustaan innovatiivisuudesta ja
liketoiminnan laajentumisesta. Teeman tavoitteena oli selvittdd osallistujien
patevyys vastata haastatteluun sekd heidan soveltuvuutensa tutkimukseen.
Alateemojen avulla syvennyttiin haastateltavan taustatietoihin ja lahtokohtiin
tutkimuksen aiheeseen seka pyrittiin kartoittamaan sitéd, miten erilaiset nakékulmat
organisaatioon tulivat katetuksi tutkimuksessa. Teemalla pyrittin myo6s
kartoittamaan haastateltavien tyokokemusta ja mahdollista aiempaa kokemusta

kehitystydsta ja innovatiivisessa organisaatiossa tydskentelysta.

Kokonaisuudessaan haastateltavat edustivat organisaation eri osastoja ja
tyoskentelivat organisaation eri toimipisteissa ja nédin ollen organisaatiosta saatiin
melko kattava kuva. Haastateltavien kokemus nykyisessd organisaatiossa
tyoskentelysté vaihteli vajaasta vuodesta neljaan vuoteen. Osalla haastateltavista
oli aiempaa kokemusta liiketoiminnan laajentamisesta ja kehitystyosta, osa oli
nykyisessa tyOtehtdvassadan organisaatiossa ensimmaista kertaa mukana

kehittdméassa liiketoimintaa.

Yhteenvetona ensimmaisesta teemasta voidaan sanoa ettd haastateltavien
harkinnanvarainen eliittiotanta sek& lumipallo-otanta mahdollistivat kattavan
nakokulman organisaatioon. Haastateltavien toisistaan poikkeavat tydnkuvat ja eri
toimipisteet  organisaatiossa, seka erilaiset nakokulmat organisaation
liketoiminnan laajenemiseen ja innovatiivisuuteen organisaatiossa antoivat
erinomaisen  mahdollisuuden laajan ja  monipuolisen  kokonaiskuvan

muodostamiseen aiheesta.

5.2 Organisaation liiketoiminnan laajentuminen

Toinen paateema kasitteli organisaation liiketoiminnan laajentumista. Teeman

tavoitteena oli selvittdd, miten haastateltavat nakivat organisaation kasvaneen
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viimeaikoina. Toisena alateemana tassd paateemassa oli organisaation
liketoiminnan laajentumisen suunta seka tavat liiketoiminnan laajentumiselle.
Taman alateeman tarkoituksena oli selvittdd haastateltavien mielipide

organisaation lilketoiminnan laajentumisen taustasyista seka tavoitteista.

Organisaation kasvun voidaan nahda syntyvdn monista eri syista (Hirvikorpi &
Swanljung 2008). Myds tassa tutkimuksessa haastateltavat nakivéat organisaation
kasvun olleen monimuotoista. Kasvun néhtiin olleen sekd orgaanista kasvua etta
organisaation johdon asettamien strategisten paatosten aiheuttamaa kasvua.
Haastateltavien kommenttien mukaan voidaan sanoa strategisen kasvun taustalla
olleen johdon tekemia paatoksia toimenpiteista joilla on voitu saavuttaa uutta ja
innovatiivista tarjontaa markkinoille. Osaksi kasvun pohjalla on ollut
haastateltavien mukaan myds organisaation henkiléston osaamisen jalostaminen

ja kehittaminen.

"Se on tapahtunu oikeestaan useemmalla eri tavalla eli on tullu uusia
myymaéléita (...), mutta sit on ihan tammadsta orgaanista kasvua, etta
Suomessa on uusia myymaldita perustettu ja sitten myods silla tavalla
ollaan kasvettu, ettd ollaan ehka opittu tekeen asioita paremmalla
tavalla on ne sitten liikkepaikkojen sijaintiin liittyvia asioita tai ihan

palvelutapahtumaan myymélassa liittyvia asioita.”

Haastateltavien mukaan organisaation kasvun nahtiin olleen ensisijaisesti
orgaanista kasvua. Toisaalta myds organisaation oman osaamisen kasvaminen ja
kehittyminen nahtiin mahdollistajana organisaation kasvulle ja liiketoiminnan
laajentumiselle. Organisaatiossa on maaritetty tietty suunta yrityksen johdon
toimesta johon organisaation kasvua halutaan suunnata ja tdméa pitdd osaltaan

sisalladn organisaation osaamisen kasvamisen ja kehittymisen.

"No kasvu on ollu Suomessa tietysti ihan, no sitd on tapahtunu
myymaloita ostamalla tietysti ja sitten ihan tavallaan myynnin
lisddntymisen kautta on tullu kasvua ihan luonnollista tietakin ja nyt

Ruotsin puolella sit taas niin aika aggressiivistakin kasvua ja se nyt on
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ollu sitten olemassa olevien toimintojen ja myymaldiden liiketoiminnan

ostosten kautta tavallaan sitten enemmalti.”

Haastateltavien puheissa korostui erityisesti yrityksen sisainen osaaminen kasvun
mahdollistajana.  Haastateltavien  puheiden  perusteella luotto  johdon
ammattitaitoon ja osaamiseen on korkea. Johdon ammattitaidon lisaksi myés

organisaation henkildstén osaaminen nahtiin kasvaneen viime vuosina.

“No tuota johdon ammattitaito noin niinkun lyhyesti (...) pitkélti se
johtuu siitd, ettd on vaan niin hyva nakemys siita, ettda mihin suuntaan
bisnesta kannattaa viedad ja sit ollaan menty sen nakemyksen

mukasesti ja tulokset on ollu hyvi&.”

"Meilldhén on ollu tosi monisuuntasta kasvua, elikd yks mikéa on ollu
sellasta mik& ei valttamatta ulospain suoraan asiakkaalle néy niin (...)
mehé&n ollaan organisaationa muututtu ja sitd kautta kasvettu silla
tavalla, ettda meidan omat ja yksinoikeustuotteet on kasvanu
merkittavasti. (...) Nyt kun me ollaan siirrytty omiin tuotteisiin niin se
on toki tarkottanu sitd, ettd me ollaan jouduttu tekemaan ite sitten
paljon kasvua, semmosta sisaistd kasvua, ettd me ollaan saatu

semmonen henkilbsto, joka sitten pystyy pyérittdmaén sité toimintaa.”

Kysyttdessa haastateltavilta syitd organisaation liiketoiminnan laajentumiselle,
haastateltavien vastauksissa |6ytyi kolme toistuvaa teemaa; ensimmainen oli
asiakaslahtoisyys, toinen selkedsti toiminnan tuottavuus ja kannattavuus ja
kolmantena teemana korostui organisaation osaamisen kasvu. Ensisijaisesti
haastateltavien vastauksissa korostui asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden parempi
tayttaminen ja ylittdminen. Tama on linjassa myds organisaation yhteisten
tavoitteiden kanssa jotka on maéaaritelty organisaation missiossa ja strategiassa.
Osassa vastauksia ndkyi se, ettd asiakaslahtdisyyteen pyritddn viela entista
enemman aiemman tuotelahtdisyyden sijaan. Asiakaslahtdisyydessa nostettiin
esille myds palveluiden parempi tarjoaminen, mik& organisaation osalta koskettaa

vahvasti uuden lilkketoiminnan laajentamista.



68

"Palveluiden osalta niin tietysti yritetddn etsid koko ajan sellasta, etta
miten pystytdan palvelemaan asiakkaita paremmin ja mistd saadaan
lisda liikevaihtoa. Etté siind on ollu taustalla kasittddkseni se, etta
monissa muissa maissa, muissa ketjuissa niin se palveluiden osuus
on kasvanu aika isoks osaks sita liikevaihtoa ja Suomessa sitten
halutaan kokeilla tata myos. Ja sitten no tietysti tdd pohjoismainen

kasvu on néitten yritysostojen kautta sitten tullu pééosin.”

Haastatteluissa kysyttaessa organisaation asiakaslahtdisyydesta haastateltavien
nakemyksena nousi selkeasti esille se, ettd toimintaa ei voida suunnitella
asiakkaiden nykyisten tarpeiden tayttdmiseksi, vaan on pyrittava ratkaisemaan
asiakkaiden tulevaisuuden ongelmia. Asiakaskokemus nousi aineistosta selkeé&sti
esille organisaation toiminnan prioriteettina jatkossa. Case-organisaatio on
haastateltavien mukaan pitkalti profiloitavissa tuotelahtdiseksi yritykseksi, vaikka
organisaatiossa toiminnan lahtékohtana on ensisijaisesti asiakkaan erinomainen ja

kokonaisvaltainen palvelu.

"Me ollaan hyvin perinteinen tdmmabnen ehké Kuitenkin tuoteldhténen
lafka, jossa sit se semmonen aito asiakas, asiakaskokemuksen
johtaminen ja aito semmonen asiakasnakékulma niin sita ei oo ollu ja
tavallaan se mun rooli ja intohimo on vieda meidéat sinne, ettd me ihan

aidosti ollaan kiinnostuneita ja ratkotaan néiden asiakkaiden tarpeet.”

Organisaation kasvulla asiakaslahtdisemmaksi pyrittiin hakemaan myds parempaa
sitoutuneisuutta  asiakkailta. Sitouttamalla asiakkaita voidaan vahvistaa
organisaation asemaa markkinoilla ja mahdollistaa toisaalta myds organisaation
toiminnan kehittyminen. Haastateltavien mukaan asiakkaiden sitouttamiseen
pyritaan tarjoamalla laajemmin erilaisia palveluita ja erilaisia kanavia ostamista

varten.

"Mita télléd on haettu niin on haettu sita sellasta kokonaisvaltaisempaa

asiakkaan palvelua ja sillon me ollaan enemméan lasna siind
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asiakkaan elamassa, jollon sitoutuminen tulee vahvemmaksi ja silla
me taas tehdaan pysyvampia, vahvempia asiakassuhteita milla me

taas vakautetaan olomme télléd markkinalla entistd paremmin.”

Toinen teema joka nousi useasti esille haastateltavien puheessa, oli toiminnan
tuottavuus ja kannattavuus. Yhtenad isona syyna organisaation kasvulle nahtiin
pyrkimys saada enemméan tuottoa osakkeenomistajille. Organisaation
vaikutusvaltaisimpien toimijaryhmien kuten asiakkaiden ja sijoittajien odotusten
tayttdminen onkin usein organisaation liiketoiminnan laajenemista vauhdittava
tekija (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010). Haastateltavien mukaan
kasvattamalla organisaation kannattavuutta voidaan myos turvata organisaation
asemaa markkinoilla. Organisaation uusien liiketoimintamallien nahtiin myds
lisddvan organisaation kannattavuutta ja vahvistavan sitd kautta organisaation
asemaa markkinoilla. Toiminnan kannattavuus voidaankin ndhda elinehtona
yrityksen liiketoiminnan jatkumiselle ja sitd kautta liiketoiminnan laajenemisen ja

organisaation innovatiivisuuden mahdollistajana.

“Niin jos ihan raadollisia ollaan niin kylld se sieltd tulee, ettd raakaa
bisnestédhan taa niille padomistajille on. Ettd kyllah&n kasvu ja naa
suunnitelmat niin kyllahan ne tahtdd siihen, ettd osataan rakentaa

tdmmdéstéa konseptia eteenpéin.”

"Kasvua haetaan tietenkin ja ollaan kuitenkin p&&omasijottajien
omistuksessa niin tietenkin sitd enemman voita sinne heidan leivan

péaélle on kai se ultimaattinen tavote mité tdssé haetaan.”

Kolmantena teemana syissd organisaation kasvulle nousi organisaation
osaamisen kehittyminen viime aikoina. Liiketoiminnan laajenemisessa
organisaatiolle tarkeitd ominaisuuksia ovat organisaation ja sen henkiloston
luovuus ja innostus kehittdd organisaatiota ja sen toimintaa (Hirvikorpi &
Swanljung 2008). Haastateltavat ndkivat osaamisen kasvaneen organisaatiossa
viime vuosien aikana valtavasti ja toisaalta tama n&htiin kasvua vauhdittaneena

tekijand, toisaalta kasvun seurauksena. Osaamisen kasvun lisdksi organisaation
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innovatiivisuutta korostettiin kasvun mahdollistajana seka lisaksi innovatiivisuuteen

toimijana pyrittiin myos tulevaisuuden ajatuksissa.

"Kylld mulla on asetettu semmonen tavote, ettd me ollaan
Pohjoismaiden innovatiivisin ja johtavin toimija puhutaan omnichannel
ja digitaalisuuspuolella niin tallain erikoiskaupan puolella elika se rima

on tosi korkeella.”

*Jotenkin mé néé tan kun pikkufirmasta nopeesti kasvetaan niin mika

meidan haaste on niin, etta me itte kasvetaan siind mukana.”

Yhteenvetona organisaation viimeaikaisesta kasvusta voidaan todeta, etta kasvu
on ollut seka orgaanista, ettd johdon asettamien strategisten paatosten
synnyttdmaa. Kasvun syiksi haastateltavat nostivat organisaation tavoitteen
tarjota uutta ja innovatiivista tarjontaa markkinoille, organisaation sisdisen

osaamisen kasvun seké osakkeen omistajien tuotto-odotusten tayttamisen.

5.3 Organisaatiokulttuuri

Kolmannen paateeman aiheena oli organisaatiokulttuuri. Taman teeman
tavoitteena oli selvittda haastateltavien ndkemys organisaatiossa vallitsevasta
iimapiiristd  ja  organisaatiokulttuurista. Teeman alateemoina kasiteltiin
organisaation rakennetta ja organisaation toimintatapoja, sekd johdon
suhtautumista uuden kehittdmiseen, riskinottoon ja epaonnistumiseen.
Organisaatiokulttuuria tutkittiin siita syysta, ettd aiemman kirjallisuuden (Martins &
Terblanche 2003; Pervaiz 1998; Cevahir 2013) perusteella voidaan sanoa
organisaatiokulttuurilla olevan paljon vaikuttavia tekijoita organisaation

innovatiivisuuteen.

Ensimmaiset kysymykset tdssd teemassa koskivat organisaatiokulttuuria ja
iimapiiria organisaatiossa. Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan
organisaatiokulttuuria ja organisaatiossa vallitsevaa ilmapiirid ja esiinnousseita

termeja vastauksissa olivat innostunut, avoin ja positiivinen. Lahtokohtaisesti
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haastateltavat nostivat esiin organisaation henkiléston halun ja innokkuuden
kehittdd organisaatiota. Organisaatiokulttuurista puhuttaessa haastateltavat
kuvailivat kulttuuria sellaiseksi jossa kannustetaan uuden kehittdmiseen ja
kokeiluun. Haastateltavien mukaan organisaatiossa ollaan innokkaita kokeilemaan

uusia asioita nopeasti.

"Kaikilla varmaan on, tai useimmilla on halu, ettd halu kehittdd asioita
ja pyritddn kannustamaan siihen, etta asioita viedaan eteenpain ja ei
tyydyta siihen nykytilaan eli sinansa innovatiivisuuden kannalta mun

mielesta meilld on semmonen innostunut ja oisko osallistava ilmapiiri.”

"Tosi positivinen semmonen yhteen hiileen puhaltava ilmapiiri ja
semmonen avoin, kuitenkin mun mielestd avoin kaikelle uudelle

kokeilemisille ja piloteille.”

Toisaalta organisaatiokulttuuri koettiin avoimeksi ja positiiviseksi, mutta myos
jollain tapaa siiloutuneeksi. Siiloutuneisuuden koettiin syntyneen eri osastojen
yhteistybn haastavuudesta. Haastattelussa organisaation siiloutuneisuuteen
liitettiin organisaation eri tiimien valilla olevat tiukat rajat, jotka aiheuttivat sita, etta
vastuunjako koettiin jossain maarin epaselvaksi. Siiloutumisen aiheuttamat
haasteet ovat linjassa Pervaizin (1998) esittaman teorian mukaan jossa
organisaatiorakenne jossa tiimien valinen yhteistyd ei ole mutkatonta, toimii
jossain maarin innovatiivisuutta tukahduttavana tekijand. Haastateltavat kokivat
siloutumisen haasteeksi organisaation toiminnalle ja tiimien valiselle

kommunikaatiolle.

"Siiloutunu organisaatio on sellanen misséa on selkeet téllaset erilliset
siilot, missa ihmiset toimii ja toimii sen raja-aitansa sisalla ja vastaa
kysymyksiin herkasti lauseella mina en tieda, tdmé ei kuulu minulle

tdma ei kuulu meidan osastolle.”

”(...) on ollu varmaan hetkid, jopa pitkiikin ajanjaksoi, muutamia

kuukausia, etta henkil6t ei oo tienny ihan tarkkaan omaa toimenkuvaa
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ja esimiehet ei oo ollu selvillg, etta kuka mua nyt oikeesti johtaa ja sen
tyyppista. Ja sit se on varmaan johtanu osalta siihen, etta kun ei oo
vastuut selvilla ja niin poispain niin sit ei oikein asiat etenekaan ja sit
tulee niité arrapaitd, etta kuka tasta nyt sitten oikeesti vastaa ja niin

poispéin”

lImapiirista kysyttdessa haastateltavat kertoivat ilmanpiirin olevan organisaatiossa
erittdin hyva. Haastateltavat kuvailivat ilmapiirid avoimeksi ja ettéd tyontekij6illa on
sellainen olo ettd tdihin on kiva tulla. Tarkeana asiana ilmapiirissa koettiin se, etta
organisaation tyontekij6illa on tunne, ettd he voivat oikeasti vaikuttaa
organisaation toimintaan ja tulevaisuuteen. Mahdollisuus osallistumiseen ja
vaikuttamiseen on yksi Martinsin ja Terblanchen (2003) esittamia tekijoita jotka
vaikuttavat positiivisesti organisaation innovatiivisuuteen. Aineiston perusteella
voidaan todeta organisaation ilmapiirin olevan avoin ja vapautunut ja ihmisten
tulevan mielellaan toéihin. Haasteltavat kuvailivat organisaation ilmapiiria mielellaan

ja heidan puheissaan korostui hyvan ilmapiirin tarkeys organisaatiokulttuurille.

"Oikeestaan  tuoreessa muistissa on noi  toimihenkilbitten
strategiapaivat niin mun mielesta se ilmapiiri ei vois olla parempi kuin
mita siella oli, ettd mulla oli ainakin, itse koin, ettéa oli sitd semmosta
yhteenkuuluvaisuutta ja vaki paasi kehittdan ja tekeen oikeestaan aika
pitkallekin linjauksia, ettda mihin me keskitytaan tulevina vuosina ja se
on mun mielesta tarkee nimenomaan siind, ettd mé koen, etta tassa
toimihenkilopuolella ketjuohjauspuolella niin ollaan menty pitkalle siina

Ja voi sanoo, etté ollaan aika lahella sita tavotetilaa.”

llImapiirin osalta negatiivisena asiana nousi useammankin haastateltavan esittama
kiireen tuntu organisaatiossa. Kiire koettiin ilmapiiri& ja kulttuuria hankaloittavana
asiana, mutta toisaalta kiireen tuntu hyvaksyttiin osaksi organisaation normaalia
toimintaa. Resurssit joihin aika liittyy, ovat vahvasti niitda tukimekanismeja joita
vahvistamalla vahvistetaan organisaation innovatiivisuutta (Martins & Terblanche
2003).
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“Yrityskulttuuriin liittyvd semmonen Kiireen tuntu niin sitd on varmaan

Joka puolella.”

"No varmaan semmonen pé&&osin semmonen aika innokas ja
positiivinen sanoisin, ettd paljon kehitetdaan asioita. Etta osittain ehka
vahan sellanen ehka kiireestd johtuen siitd ehkd aiheutuu jotain
negatiivisia puolia, mutta ettd p&&osin on sellasta, ettd halutaan
kehittdd asioita eteenpdin. Ja sit myodskin se, ettd kun paljon on
rekrytoitu ihmisia niin on semmonen hyva kehittamisen ilmapiiri senkin

osalta.”

Kiireen tuntua ei kuitenkaan kaikkien haastateltavien nakokulmasta pidetty

negatiivisena asiana, vaan toisaalta toiminnan tehostamista hyddyntava piirteena.

"Kulttuuri on Kiireinen, jos sitd vois kéyttda sellasta adjektiivia tdssé
nain ja tyontekijat on tosi omistautuneita siihen tekemiseen, etta ei
moni ei valttamatta koe olevansa toissa tyopaivan aikana, etta siina
on enemmankin semmosta tunteen paloo siihen tekemiseen ja, etta

haluaa vaan kehittaa itsedéan ja sit sité yritysta.”

Organisaation kulttuuria ja ilmapiiria kuvaillessa nostettiin esiin myds organisaation
ja sen toiminnan ainutlaatuisuus. Tekeminen organisaatiossa koettiin
poikkeuksellisen avoimeksi, mutta toisaalta myds tehokkaaksi. Toiminta
organisaatiossa oli haastateltavien mukaan my6s hyvin joustavaa ja vapaata

mutta hommat tulevat silti tehtya.

"Mé& oon ollu sitten taas teollisuudessa aikasemmin niin siihen jos
vertaa niin meilla asioita ei ehka tehda ihan niin prikulleen. Johtuen
tietysti siitd, ettA ei tarttee valttamatta tayttdd mitdan
turvallisuusvaatimuksia ja muuta, mutta etta valttamatta kaikki ohjeet
ja muut ei 0o niin vimesen paalle, ettda vahan semmosta vapaampaa,
semmosta luomumpaa tavallaan td& toiminta. Missd on varmaan

hyvét ja huonot puolet..”
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"Meilléhdn on aika semmonen jollain tavalla ehkd nuorekas ja
vapaamuotosempi organisaatio, kun mita keskim&arin oon yrityksia

néhny.”

Kysyttdessa organisaatiorakenteesta haastateltavat kuvailivat rakennetta paaosin
matalaksi matriisiorganisaatioksi mutta tarkensivat sitten rakenteen ensisijaisesti
matalaksi johdon ja toimihenkildiden osalta. Matalaa organisaatiota haastateltavat
kuvailivat toimivaksi kommunikaation kannalta ja sen myotd mukavaksi. Matalan
organisaatiorakenteen eduiksi nostettiin kommunikaation helppous, seka aloitteen
tekemisen matala kynnys. Matalassa organisaatiorakenteessa haastateltavien
mukaan yhteistyd tiimien valilla on helpompaa kuin jos toimintaa ohjaisi liian tarkat

saannot ja maaraykset.

“Toimihenkil6tasolla on silleen matala organisaatio, ettd kylla siella

kaikki uskaltaa toisilleen puhua ja sparrata ja keskustella.”

Puhuttaessa koko organisaation kattavasta tiedonkulusta ja toiminnasta,
hierarkkisuus korostui enemmaén. Matala matriisiorganisaatio koettiin hyvaksi
asiaksi jossa tiedonkulku nahtiin sujuvana asiana. Matalassa
organisaatiorakenteessa tieto kulkee haastateltavien mukaan hyvin niin ylhaalta
alaspain kuin myo6s poikittain eri tiimien valilla. Osa haastateltavista tosin koki etta

case-organisaatiossa on jonkin verran haasteita tiedon kulun osalta.

"Sekd matriisi, ettd hierarkinen. Meilld on molempaa ja sitten voi
ajatella, ettda se menee, kun on kyse esimies-alaissuhteesta niin mun
mielesta se menee ihan hyvin silla tavalla, etta esimies vastaa aina
siitd omasta tyontekijasta, ettd semmonen hierarkia siella on
olemassa, mutta sitten jos miettii ihan tuota matriisiorganisaation
nakokulmasta niin kylla meilla mun mielestd poikittainkin menee
varsin hyvin, ettd tieto, ne jotka vastaa, on se sitten kummassa
maassa tahansa niin mun mielesté tieto kulkee myds siihen suuntaan,

ettd ei valttamatta aina esimies-alaissuhteessa. Etta ehkd se
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kommunikaatio on semmonen, ettd mik&d koettin tuolla

toimihenkilbpéivilldkin haasteeks.”

"Kylld mé sanoisin, ettad jos miettii, ettéd tasot, etta sielld on johtajat ja
sit on paallikot ja sit on, jos miettii pelkastaan toimihenkil6ita ja sit on
ne ns. perus toimihenkil®t, jos voidaan ndin sanoa niin kylla paatoksia
tehdaan ihan joka portaassa, méa nakisin nain. Etta siind mielessa ei
tarvii aina kysya lupaa ylemp&a saada vahvistusta kaikkiin asioihin
vaan voi tehda itsendisestikin ja silleen sivusuunnassa paatoksia seka
vaaka etta pystyyn kylla, etta ei oo niin byrokraattiseks menny mun
mielesta eikd mitenkdan liian. Ja toisaalta kun esimiehet luottaa

alaisiin ja toisinpéin niin se toimii.”

Organisaatiorakenteesta puhuttaessa toiminnan laajentuminen Ruotsiin nahtiin
organisaatiorakennetta hieman muuttaneena tekijana. Uuden laajentumisen myoéta
organisaatiorakenteen koettiin paaosin selkeytyneen. Liiketoiminnan
laajentuminen Ruotsiin koettiin organisaation rakennetta vahvistavana tekijana.
Haastateltavat olivat kuitenkin yhta mielta siita, ettd Suomen organisaation osalta

organisaatiorakenne on selkiytynyt huomattavasti viime aikoina.

"Télla hetkelld se on Suomen osalta jarkeva, etta nyt ainakin mulla on,
ettd jos kattoo organisaatiokaavioo niin sen aika helposti ymmartaa,
ettd miks kukakin on missékin haarassa siind. Mutta sita se ei ehka oo
ollu kauaa, ettd mita nyt tdssa heittais hihasta niin puol vuotta sitten ei

ollu ihan varmaan niin selkee tilanne.”

Aineistosta nousi esiin se, ettd haastateltavien mukaan organisaatiokulttuuriin
kuuluu, ettd organisaatiossa annetaan vapauksia ja luottoa henkilostoon, kuten
mahdollisuus etatdihin ja joustaviin tyfaikoihin ja ennen kaikkea mahdollisuus
vaikuttaa omiin tydtehtaviin, niiden sisaltéén ja niiden kehittymiseen.
Haastateltavien mukaan tieto organisaatiossa kulkee pitkalti horisontaalisti ja ideat
ja informaatio jopa alhaalta ylospain. Yrityksesséa pyritddn jatkuvasti kehittamé&an

uusia tapoja palvella yrityksen asiakkaita paremmin ja kokonaisvaltaisesti ja koko
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yrityksen henkilokuntaa kannustetaan ideointiin ja osallistumaan toiminnan

kehittdmiseen.

Organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin yleisen kuvailun seka rakenteesta keskustelun
jalkeen alateemana haastattelussa kasiteltiin seuraavaksi organisaation ylimman
johdon ja tiimiesimiesten suhtautumista uuden kehittdmiseen, riskinottoon ja
epaonnistumiseen. Innovatiivisuus organisaatiossa vaatii tukevan kulttuurin jossa
uskalletaan kyseenalaistaa ja tehda virheitda (Syddnmaanlakka 2009). Taman
teeman kysymyksilla haluttin selvittdd sita, miten organisaation kulttuurin
toimintatavat ja  kaytdnn6t  tukivat  innovatiivisuutta  organisaatiossa.
Haastateltavien vastauksista kavi ilmi ettd yleisesti ottaen voidaan sanoa
organisaation ylimman johdon suhtautuvan positiivisesti tai jopa erittain
positiivisesti uuden kehittdmiseen, mutta haasteeksi haastateltavat kokivat sen,
ettei uuden kehittdmiselle annettu konkreettisia resursseja. Ylimman johdon
nahtiin suhtautuvan kannustavasti uuden kehittamiseen. Haastateltujen mukaan
organisaation johto koettiin avoimena uusille kehitysideoille ja ajatuksille. Toisaalta
haastateltavat kokivat, ettd organisaatiossa resurssit uuden kehittdmiselle ovat
hyvin rajalliset ja kaytannon apu ja tyOkalut kehitystyolle nahtiin puutteellisena.
Haastateltavat kokivat tdman jossain maarin jopa ristiriitaisena, toisaalta uuden
kehittamiseen kannustetaan, mutta toisaalta sille ei anneta aikaa ja

mahdollisuuksia.

"Kun yrityksen kasvu on tosi voimakasta niin se tarkottaa, etta ty6ta
on koko ajan kaikilla paljon. Ja vaikka suhtautuminen uuden
kehittamiseen on Kkaikilla todella positiivista ja mydnteista niin
tilanteissa joissa ihmiset kamppailee jopa jaksamisensa kanssa
tullaan siihen tilanteeseen millon se uuden kehittdminen saattaa
muodostuu semmoseks, ettd siihen ei riitd aikaa ja sillon tulee
sellanen olo, etté sita ei pystytad tekemaan ja sillon saattaa syntyy jopa
semmonen, etta sitd aavistus...siitd ei pystytd innostuun siitd uuden
kehittamisestd, koska koetaan etté siihen ei oo aikaa. Ja sillon johdon

pitéis varmistaa, etté kaikilta I6ytyy aina aikaa uuden kehittédmiseen.”
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"Suhtaudutaan hyvinkin avomielisesti ja positiivisesti, ettd noh mulla
on henkilokohtaistakin kokemusta aika paljon, etté kaikki omat ideat ja
ajatukset niin on saanu vietyy ylos asti suht helposti lapi ja ovat
saaneet hyvaksyntad ja ok:ta, vihreeta lippuu. Ja pieni semmonen
innokkuuskin valilla tulee sieltd, ettd mahtava homma, etta tAmmonen
on tullu, ettd vie ehdottomasti eteenpadin, ettd ei missaan nimessa
johto ei mun mielestd missaan nimessa oo mikaan kehityksen jarru,

ettd melkein painvastoin.”

Tiimiesimiesten osalta voitiin sanoa samaa kuin ylimman johdon osalta. Uuden

kehittamiseen suhtauduttiin positiivisesti mutta samalla tiedostettiin se, ettei

kehittamiseen ja innovointiin ole riittavia resursseja. Toisaalta tiimiesimiesten

tasolla nousi esiin enemman myds sita, etta tiedostettiin resurssien rajallisuus ja

innovoinnille pyrittiin myos l16ytamaan aikaa.

"Paésaantosesti hyvin, koska sitd on tapahtunu koko ajan, ettd mun
mielestdahan me ollaan oltu jatkuvassa muutoksessa, ettd kun juttelin
aluemyyntipaallikdiden kanssa jossain vaiheessa niin sielta tuli mun
mielesta hyvin vahvasti semmonen, ettd kun myymalat on koko ajan
muutosvaiheessa niin myymaldorganisaatiokin on tottunu siihen, etta
aina muututaan, ettd mun mielesta se suhtautuminen on hyva meilla

uuteen.”

"Tiimiesimiehet kokee olevansa vastuussa alapuolellaan olevien, tai
alaistensa...ei alapuolella olevien voi sanoo, mutta tiimiesimiehet
kokee olevansa vastuussa alaistensa ajankaytosta ja ajan hallinnasta

Ja sité kautta sitten raivaavat sielté tilaa sen uuden kehittédémiselle.”

Ajan raivaaminen innovoinnille ja uuden kehittdmiselle nousi vahvasti esille

monien haastateltavien puheissa. Esimiesten asenne uuden kehittamista ja

innovointia kohtaan koettiin erittain hyvaksi mutta viela tarkedmmaksi asiaksi nousi

esimiesten kyky ohjata alaisten toimintaa ja ajankayttéd niin ettd uuden

kehittamiselle olisi mahdollisuus myés muun paivittdisen tyon ohessa. Tama on
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hyvin vahvasti linjassa Korpelaisen ja Lampikosken (1997) esittamaan vaittamaan

jossa johtamisella voidaan vahvistaa innovatiivista organisaatiokulttuuria.

”(...) Se tavallaan vaatii sen, ettd se sun esimies sanoo, etta kylla sa
voit kayttad ton koko paivan tdhdn hommaan, etta se on ihan ok tai
ettd ma otan sulta jotain hommia pois, etta sa pystyt keskittymaan
tohon hommaan. Niin sitten kun sen luvan antaa sille ihmiselle niin
sitten se pystyy hyvalla omallatunnolla oikeesti keskittymaan siihen ja

siitéd saa ihan merkittavét tehot irti. (...)”

Kysyttdessa ylimman johdon ja tiimiesimiesten suhtautumista riskinottoon tuntui
luotto johtoon olevan melko suuri. Johdon koettiin tehneen organisaation kannalta
suuria paatoksia ja liikkeitd laajenemisen eteen, mikd on saattanut tuntua
haastatelluista riskialttiilta. Haastateltavien puheista oli kuultavissa etta
organisaatiossa ei pelattaisi riskinottoa vaan melkeinpa kannustettaisiin rohkeasti

kokeilemaan uutta.

“No riskin ottoa tietysti ainakin ylimmén johdon osalta mun mielesté
on, ettd suhteellisen isoja liikkeitd on tehty ja luulisin, etta taalla ei oo

sellasta ilmapiiria, ettéa peléttas hirveesti epdonnistumista.”

Suhtautuminen epé&onnistumiseen liitettin  myds organisaatioon kokeilevaan
ilmapiiriin. Tutkimuksen haastateltavat kokivat, ettd voidakseen saavuttaa uusi

innovatiivisia asioita, tulee organisaatiossa ottaa myaos riskeja.

"En mé& ainakaan sanois, ettd meilld pelataan riskinottoa mitenkaén,
ettd meilla nyt on esimerkkejd muun muassa siita, ettd julkastaan
vahan keskenerasid juttuja ja rohkeesti vaan tehdaan asioita ja
esimerkiks nyt vaikka meidan uus verkkokauppa niin sehan lahti
vahan raakileena maailmalle ja tuli ongelmia, mutta se oli tietonen
paatos, ettd nain tehaan ja katotaan mitd tapahtuu ja sitten tehd&an

korjausliikkeitd sen mukaan miten asiakkaat sitten raportoi meille (...)
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jos pelataan liikkaa sita epaonnistumista niin ei me sitten kylla mitaan

saavutetaakaan.”

Haastateltavat n&kivat organisaation ylimméan johdon ja tiimiesimiesten
suhtautumisen epdaonnistumiseen mahdollisuutena oppia ja yrittdd paremmin.
Epaonnistumista pidettiin hyvaksyttdvana asiana josta tulee kuitenkin ymmartaa
ottaa oppia seuraavaan. Myds suhtautumisen epéonnistumiseen nahtiin kuuluvan
osaksi organisaation kulttuuria jossa pyritdan kannustamaan kokeilemiseen ja
uuden kehittAmiseen lannistamatta. @ Case-organisaation  suhtautuminen
riskinottoon ja ep&aonnistumiseen on hyvin vahvasti yhtenainen Sydanmaanlakan
(2009) esittamaan innovatiiviseen organisaatiokulttuuriin, jossa epaonnistumiset
nahdaan mahdollisuutena oppia ja kehittdd toimintaa eteenpéain. Haastateltavien
mukaan organisaatiossa epaonnistumisia ei pidetd hukkaan heitettyina
kokemuksina koska niistd voidaan saada valtavasti uutta oppia jota voidaan

hyodyntaa ja sité kautta saada aikaiseksi onnistunut kokemus loppuasiakkaalle.

"Mun mielesta taélla on sellasta kulttuuria kylla, etté niihin tai ainakin,
kun kuuntelee, etta miten asiat kehittyy kokeilemisen ja muun kautta
niin kylla ma luulen, ettd siihen ep&onnistumiseen, ettd se on
ikdankun hyvaksytty asia. Kun se filosofia ittella ndissd hommissa on
se sellanen filosofia mikd tulee tuolta ketterdn kehityksen
menetelmistd niinkun tdmmonen, ettd fail fast, learn fast elika

epédonnistu nopeesti ja opi siitd.”

Organisaation suhtautumista epaonnistumisiin pidettin my6s hyvaksyvana.
Organisaation johto kannustaa yrittamaan ja kokeilemaan uutta, ja tallainen voi
aina silloin talléin johtaa epaonnistumisiin. Haastatteluaineiston mukaan voidaan
sanoa etta organisaatiossa epaonnistumisista pyritddn ottamaan opiksi ennen

seuraavan projektin aloitusta.

"Meilld on sellanen periaate, ettd me ei ees puhuta koskaan
epéonnistumisista vaan on kokemuksia, joiden perusteella osataan

ottaa uutta suuntaa. Ja joka ainoolla pilvella on hopeareunus. (...) mita
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vastaavassa tilanteessa tulevaisuudessa, mitd me tasta opitaan. Aina
kaiken kohdalla pyséhdytaan miettimaan vain ja ainoastaan sitd mita

tasta voi oppia ja sit mennéaan eteenpéin.”

Aineistosta voidaan n&hda se, etta organisaation toiminnan toteuttamisen kannalta
organisaation kehittyminen ja innovatiivisuus ovat avainasemassa Kkilpailukyvyn
yllapitamiseksi. Yritys on alallaan markkinajohtaja, ja haastatteluaineiston
perusteella voidaan sanoa ettd varmasti osaltaan siihen vaikuttaa yrityksen ja sen
tyontekijoiden asenne ja halu kehittdd toimintaa innovatiivisesti ja jatkuvasti

eteenpain.

Yhteenvetona tasta teemasta voidaan todeta ettd organisaatio on haastateltavien
mukaan ainutlaatuinen avoimen ja vapaan ilmapiirinsa perusteella.
Organisaatiossa kannustetaan yrittamaan ja kokeilemaan uutta, eika
epaonnistumisista tai virheistd rankaista vaan niista pyritddn oppimaan.
Organisaatiokulttuuri tukee uuden kehittamista ja varsinkin tiimiesimiesten osalta
kehittamiseen pyritadn myds tarjoamaan resursseja. Organisaatiokulttuurissa on
kuitenkin joitain piirteita jotka toimivat organisaation innovatiivisuutta rajoittavina
tekijoina. Naita tekijoita ovat esimerkiksi aikaan liittyvat resurssit seka haasteet

organisaation sisaisessa yhteistydssa.

5.4 Innovatiivisuus organisaatiossa

Neljannessa paateemassa keskityttiin innovatiivisuuteen organisaatiossa. Teeman
tavoitteena oli selvittaa haastateltavien nakemysta organisaation
innovatiivisuudesta seka siitd, kuinka innovatiivisuus nékyy organisaatiossa ja sen
toimintatavoissa, ja miten innovatiivisuutta mitataan. Pyydettdessa haastateltavia
kuvailemaan organisaatiota organisaation ulkopuoliselle henkil6lle, nousi
haastateltavien puheissa kuvauksia positiivisen kehittdmisen ymparistosta,
ainutlaatuisesta yrityksesta kaupan alalla, kehittavasta ja kokeilevasta

organisaatiosta.
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"Kuvailisin innovatiiviseksi oikeestaan just sen takia, ettd me yritetdan
kehitthd meidan toimintamalleja vahan joka saralla siella
eturintamassa, jos verrataan muihin vahittaiskaupan toimijoihin.
(...)Sanoisin, ettd on suhteellisen innovatiivinen yritys véhittaiskaupan

alalla.”

Organisaatiota kuvaillessa haastateltavat nostivat esiin myds innovatiivisen
organisaation. Organisaatiossa pyritdan olemaan luovia ja kehittdmaéan toimintaa
jatkuvasti  eteenpdin. Haastateltavien mukaan toiminnan  maarallisten
tulostavoitteiden ja laadullisten asiakastyytyvaisyystavoitteiden saavuttamiseksi
organisaation tulee olla toiminnassaan edelldkavija. Tahan paastaan
haastateltavien mukaan tarjoamalla asiakkaille uusia tuotteita ja palveluita joita

muilla ei ole tarjota.

"Kehitetdén paljon uutta ja annetaan kaikkien kukkien kukkia vaan niin
sanotusti, ett otetaan tai, etta joskus joillekin ihmisille annetaan aikaa
olla luovia ja pohtia asioita, se on just nadin. Ja kaiken ei valttamatta
tarvitse valttamatta paatya lopulliseen tuotokseen tai tuotteeseen tai
prosessiin tai toimintatapaan. Ettd semmonen kokeileva, etta katotaan
mité tasta tulee ja sit jos ei tuu mitddn niin jatetdén siihen ja jos tulee

hyvé niin vieddan eteenpéin, etté siind mielessé hyvéaksyva.”

"Meilld on innovatiivisuutta ja meille annetaan mahdollisuus eri

tilanteissa siihen, etta kuka tahansa paasee kehittaan.”

Haastateltavilta kysyttin taman jalkeen, kuinka innovatiivisena he nakevat
organisaation ja miten innovatiivisuus ilmenee organisaatiossa. Organisaation
johdon ja sen asettamien tavoitteiden koettiin tukevan organisaation
innovatiivisuutta. Organisaatioon on pyritty Ioytamaan niitd ihmisia, jotka toimivat
organisaation innovatiivisuuden moottoreina ja vievat sita kautta kehitysta
eteenpdin. Aineiston mukaan innovatiivisuus ilmenee organisaatiossa siing, etta
tyontekijoiden organisaation eri tasoilla annetaan ja toivotaan osallistuvan

organisaation toiminnan kehittamiseen.
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"Organisaatiossa on tietyt ihmiset, jotka on se moottori siiné ja vie sitéa

kehitysté eteenpéin.”

"Onhan tédé tdmmédnen organisaatio, joka johdon puolesta oikeesti
mahdollistaa kehittymisen ja kehittamisen ja uuden kokeilemisen ja
tekemisen. Etté4 ehdottomasti semmonen missé siis sindnsa paastaan

tekemaan.”

Organisaation nykytilassa innovatiivisuus nakyy haastateltavien mukaan
kaytannon tasolla uuden kehittamisena ja innokkuutena kehittédd, mutta toisaalta
organisaation liiketoiminnan laajentuminen koetaan mahdollisena uhkana
innovatiivisuudelle ja sen jatkumiselle organisaatiossa. Uudet ideat ja innovaatiot
ja toisaalta organisaation liiketoiminnan laajentuminen muuttavat organisaation
rakennetta ja toimintaa ja voivat sita kautta synnyttaa ristiriitoja. Erityisesti uuden
liketoiminnan ja vakiintuneen liiketoiminnan valille voi syntyd jannitteita
(Korpelainen & Lampikoski 1997.) Tama ilmeni my6s aineistossa haastateltavien
kokiessa liiketoiminnan laajentumisen osaltaan mahdollisia haasteita nostavana

tekijana.

*Johdon puolesta on semmonen tosi positiivinen systeemi, mutta etta
mua jannittaa tietylla tavalla se, kun me kasvetaan isoks ja meilla
alkaa tulla jarjestelmid ja byrokratiaa ja muuta, (...) ettd ei
muodostuttais silleen jaykaksi ja just se, etta ei tulis likaa sellasia
mittareita missa mitataan vaan sitd onnistumista.Jos sulla on ihan
hirveen tiukat mittarit, missa mitataan sun onnistumista niin sahan et
sillon uskalla ottaa mitaan riskeja, koska rupeet pelkddméaan sita

epdonnistumista.”

"Tulevaisuus jénnittdd, mutta tédménhetkinen tilanne on hyvin
positiivinen ja siellda on ollu (... tiettya Ioysyyttéd ja Ilupaa
kokeilemiseen tarvitaan ja sitéa on ollut. Kuinka johdettua se on ollut ja

kuinka paljon se on ollut enemmankin persoonista kiinni, ettd on
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annettu sellasten persoonien kokeilla, jotka on kokeilevia niin sitéa en

osaa ihan tarkalleen sanoa.”

Organisaation innovatiivisuuden kuvailun lisaksi haastateltavien pyydettiin
kertomaan tarkemmin, kuinka organisaation innovatiivisuus ilmenee organisaation
sisdisissa toimintatavoissa. Haastateltujen kertoman mukaan innovatiivisuus
organisaation toimintatavoissa nakyy mahdollisuutena kokeilla ja testata uutta.
Aineiston voidaan selkeésti nahda olevan linjassa Lansisalmen (2013) vaittamaan,
jossa innovaatioiden liikkeellepanevana voimana nahdaan organisaation halu
tehda asioita paremmin. Organisaation toiminnassa toimintaohjeet kehittamiselle
eivat tule johdolta suoraan annettuina, vaan haastateltujen mukaan voidaan
sanoa, ettd innovatiivisuus on organisaation henkilostosta lahtoisin ja johto antaa

melko vapaat kadet innovointiin.

"Annetaan kokeilla. Kyllah&n se lahtee siité, etta kun lahdetaan jotain
kokeilemaan niin annetaan kokeilla ja annetaan tehdé. (...) Se ei 0o
sieltéa liian ylhaalta silla tavalla johdettu, ettd ma tiedan miten taa
kuuluu tehda ja nain taa taytyy tehda ja tehdaén néain vaan annetaan
oikeesti yksilgille vastuuta. Annetaan yksilGille mahdollisuutta tehda,
(...) annetaan sen oman alansa ammattilaiselle se mahdollisuus
tehda.”

"Ei ollu sillé tavalla miké& herkésti vois kdydéa, ettd toimitusjohtaja
toteis, ettd hei ettd mulla on kylla sellanen visio miltd tan myymalan
kuuluu nayttda ja mapa kerron milta tan kuuluu nayttaa ja piirrapa taa
sen nakoseksi. Elikd aina joskus johtajilla on sellanen
norsunluukatselmus, ettd he katsoo, ettd koska he on nyt taalla
korkeimmalla pallilla niin heissd asuu kaikki viisaus ja sen
seurauksena he kertoo muille, etta miten asiat tehddan ja he haluaa,
ettd muut tekee ne niinkun he sanoo, ettd ne kuuluu tehda. Ja tietylla
tavalla semmonen saattaa halvaannuttaakin sité toimintaa. Niin se on
semmonen mik& meilla on ollu aika hienoo kattoo, ettd miten osaavat

ihmiset pdasee tekeméén.”
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Innovatiivisuus ja innovointi organisaatiossa ei haastateltavien mukaan nay aina
kovinkaan selkeasti. Innovatiivisuus on aineiston mukaan sisaista innovatiivisuutta,
joka nakyy toimintatavoissa niin, ettd pyritdan jatkuvasti parantamaan pienia
asioita ja sita kautta liiketoimintaa yleisesti. Kaikessa paivittdisessa
arkityoskentelyssa ei haastateltavien mukaan innovatiivisuus nady niin selke&sti.
Kerattyjen kommenttien perusteella innovatiivisuuden voidaan paatella jaavan

usein muun perustekemisen ja kiireen jalkoihin.

"Semmosessa perustekemisesséd siind mennadan silleen aika kovaa
vauhtia eteenpain, etta siina ei ehka niinkaan pysahdyta ajattelemaan
sita, etta miten asioita voitas tehd, mutta sit taas tAmmadsessa missa
selkeesti on projekti, missa kehitetddn uusia palveluita tai
toimintamalleja niin niissa ehka sitten on aikaa sille innovatiivisuudelle

enemman.”

Poikkeuksellisena innovatiivisena toimintatapana organisaatiossa voidaan nahda
organisaation tapa luoda strategia yhdessa koko organisaation toimihenkildiden
kesken. TAma organisaation tapa osallistaa tyontekijoitd organisaation toimintaan
ja tavoitteiden maarittelyyn on vahvasti linjassa Martinsin ja Terblanchen (2003)

sekd Sydanmaanlakan (2009) kuvailemaan innovatiivisen organisaation piirteisiin.

“Normaalisti se menee niin, etta yritysjohto kertoo, etta tda on meidan
strategia tatda me tehd&an niin siind esimerkiks se olikin kaannetty
paalaelleen eli toimihenkil6t mietti ja rakens sen, etta mitka on tarkeita
ja missd me halutaan olla kolmen vuoden paastda ja musta se oli
osotus semmosesta rohkeesta lahestymisesta ja siita, etta

osallistetaan porukkaa ja sitoutetaan sité kautta.”

Innovatiivisuuden mittaaminen tuntui aiheena haastateltaville melko héamaralle.
Haastateltavia pyydettiin kertomaan mitataanko organisaatiossa innovatiivisuutta
ja jos kylla niin miten. Organisaatiossa innovatiivisuuden mittaaminen n&htiin
melko véhdaiseksi tai sitda ei ainakaan tehd& tietoiseksi organisaation

toimihenkiloille. Haastateltavat kokivat innovatiivisuuden maareena
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ongelmalliseksi mitata. Osa haastateltavista koki innovatiivisuuden mittariksi sen,
kuinka uudet innovaatiot ja toiminnan muutokset nakyvat lapi ketjun, ja osa taas
tarkensi  mittariksi  innovaatioiden  paatymisen  loppuasiakkaalle  asti.
Organisaatiossa asiakastyytyvaisyytta mitataan erilaisin

asiakastyytyvaisyyskyselyin seka palauttein.

"Kysymys vélillad herda, ettd miten me onnistutaan mittaamaan sita,
ettd ne muutokset menee lapi siella alhaalla asti. Etta kayks meilla
niin, etta johto on sita mielta, ettéd meilla tehdaan nain ja keskijohto on
sita mielta, ettd meilla tehdaan nain, mutta sitten onko se aina se

muutos tapahtunu aina sielléd asiakasrajapinnassa asti.”

"Miten meidén tybn kautta onnistutaan siind asiakastyytyvéisyydessa,
ettd tekemalla asiakaskyselyita tai tan tyyppisia. Ettd miten asiakkaat

kokee meiddn myymélét, ettd onko ne elémyksellisia tai nain.”

Haastateltujen kommenttien perusteella voidaan pdaatella, ettd organisaation
innovatiivista toimintaa ja sitd kautta syntyneitd innovaatioita ei suoranaisesti
mitata. Kehitysideat organisaatiossa otetaan hyvin vastaan ja niitéa lahdetaan usein
jatkokehittdamaan tai toteuttamaan, tai vaihtoehtoisesti ideat voidaan myos tyrmata
tai laittaa hautumaan mutta toiminnassa ei kuitenkaan jalkeenp&in raportoida tai

analysoida innovaatioita tarkemmin.

"En usko, ettd mitataan. (...) En oo ainakaan ikind néhny, etté sité
mitenkddn mitattais tai, etta siitd liemmin edes palkittais tai mitaan,
ettd se on vaan sita, ettéd kun se on jotenkin on niin sisddnrakennettu
siihen tekemiseen tai se on niin yleistd, ettd jos se olis
poikkeuksellista niin sillon niihin varmaan enemman tai ehk& nousis

silleen isommin esille.”

Analyysin pohjalta nayttaa silta ettd case-organisaatiossa on paljon innovatiivisen
organisaation piirteitd. Aineistossa kuvaillaan organisaation tyontekijoitd luoviksi

henkiloiksi, jotka pyrkivat kehittdmé&an organisaatiota ja sen toimintaa eteenpain.
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Organisaation tavoitteiden nadhdaan tukevan innovatiivisuutta ja organisaatioon on
pyritty loytamaan innovatiivisia ihmisia, jotka vievéat organisaation kehitystyota
eteenpain. Innovatiivisuus nakyy organisaatiossa kaytanndossa siina, etta

organisaatiossa annetaan mahdollisuus kokeilla ja kehittaa uutta.

5.5 Innovatiivisuuden johtaminen

Viidennen paateeman aiheena oli innovatiivisuuden johtaminen organisaatiossa.
Taman teeman tavoitteena oli saada selville miten informantit kokivat
innovatiivisuuden johtamisen organisaatiossa, niin organisaation strategisella
tasolla kuin kaytannon tasolla. Aiempaan tutkimukseen viitaten (Lansisalmi 2013;
Aneika & Simmons 2012; Leavy 2015) voidaan sanoa, ettd organisaatiossa
innovatiivisuuden johtaminen ldhtee organisaation maaritellystd missiosta ja
strategiasta. Jo strategian maarittely organisaation kesken on organisaation
johdon innovatiivinen valinta. Missiossa organisaatio maarittelee tarjoavansa
asiakkaalle ratkaisuja alalla, ja haastateltavien mukaan taman voi nahda
sisdltavan viestin, ettd tyoskennellessa organisaatiossa, tulee pyrkia keksimaan
ratkaisuja asiakkaalle. Toisaalta haastateltavat mainitsivat innovatiivisuuden
johtamisen nakyvan kaytanndssa lahinnd organisaation tavoitteiden asetannan

kautta sen sijaan, etta innovatiivisuutta kovin tietoisesti ja nahtavasti johdettaisiin.

"Joo kyllé se nékyy, koska tavallaan nda, ne hankkeet mitd meilléd on
niin nehédn on ihan siella strategiassa maaritelty ja tavallaan sekin,
ettd meidan strategia on toimihenkildiden maarittelema niin mun

mielesté sekin jo itsessédén on aika innovatiivista.”

"Ei varmaan silleen, ettd me puhuttas (...) méa luulen, ettd se

tavotteiden asetannan kautta nakyy sitten.”

Innovatiivisuutta voitaisiin  johtaa vield perusteellisemminkin strategiaan ja
missioon perustuen. Johdon ndhdaan antavan suunta toiminnalle mission kautta ja
kannustavan uuden kehittamiseen ja ideointiin, mutta toiminnan jatkuvaa

johtamista ei haastateltavien mukaan ole havaittavissa. Organisaatiossa



87

kannustetaan ideointiin ja innovaatioiden kehittamiseen tahtaaviin ideapajoihin,
mutta toimintaa ei johdeta loppuasiakkaalle asti. Tama on linjassa Antolan ja
Pohjolan (2006) esittaman mallin kanssa, jossa innovatiivisuuden tehokkainta
johtamista on olla johtamatta liikaa vaan keskittyd suunnan maarittdmiseen ja
toiminnan ohjaamiseen sen my6td. Innovatiivisuuden taman hetkisesta
johtamisesta puhuttaessa haastateltavat kuitenkin kokivat innovatiivisuuden
johtamisessa olevan jonkin verran haasteita. Organisaation kulttuuriin liittyva
haaste toiminnan siiloutumisesta nakyy my6s innovatiivisuuden kaytdnnon

johtamisessa.

"Mé& en tiedé (...) just johtuen siitd siiloutuneisuudesta niin mé en
oikeesti tiedd, ettda miten paljon sitd johdetaan esimerkiks
tuotehallinnossa ja miten paljon sitd johdetaan markkinoinnissa. (...)
Siind mielessa taa siiloutuneisuus tuo sen ongelman, ettd mé osaan

kattoo tata asiaa vaan omasta ndkékulmasta.”

Organisaation tyontekijat pitdvat organisaation toimintaa ja toiminnan johtamista
innovatiivisena, mutta innovatiivisuutta ei tuoda selkeasti julki kirjallisessa

materiaalissa tai organisaation sisdisessa viestinnassa.

"Mun mielestd vaan voidaan todeta, ettad asiat mitd meidéan firma tekee
Jja haluaa tehda niin ne on...monet on ldhtbkohtasesti innovatiivisia,
mutta niitd ei silleen erikseen tiedoteta, etta nyt ollaan tekemassa
innovatiivista, vaan etté se tulee, etta me halutaan uudistua ja menna
eteenpadin ja sitten asetetaan tavote ja yritetddn saada se tehtyy ja

otettuu kdytéantéon ja tuotantoon ja vakautettua organisaatioon.”

Laht6kohtaisesti kaikki haastateltavat ovat sitd mieltd, ettei innovatiivisuutta
johdeta jarjestelmallisesti organisaatiossa. Innovatiivisuuden johtamisen nahdaan
nousevan esille silloin, kun organisaation johdossa havaitaan ideoiden
kehitysmahdollisuudet. Téllaisessa tilanteessa innovoinnille ja ideoinnille annetaan

aikaa ja resursseja.
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"Ei johdeta, (...), kylld se tiedostetaan kylla, ettd sitd tapahtuu ja
annetaan aikaa... tarpeen tullen, no vois sen ehké lukee johtamiseks
sen, ettd jos johtoporras havaitsee, etta joku asia tai joku innovaatio
on sellanen, ettd mita pitda vieda eteenpain niin sitten sille annetaan
aikaa, ettd siivotaan vahan poytaa muilta. Etta siind mielessa kylla,
ettd kun se ndhdaan ja tiedostetaan niin se saattaa sit oikeesti saada
tuulta alleen silla, ettd joku tekee paatoksen joku johtaja, etta tolle

pitéa antaa aikaa, etta saa niit hoidettua.”

"Sellasta (innovatiivisuuden johtamista) en ehkéa ole havainnut. Ehka
tietyissa asioissa se nousee ehka esille, mutta paasaantosesti en oo

sellasta havainnut.”

Innovatiivisuudesta puhuttaessa haastateltavien mukaan organisaatiossa
luotetaan paljolti siihen ettd organisaation tyontekijat vievat itse ideoitaan
eteenpain normaalien tydtehtaviensa ohessa ilman erillista johtamista. Johtamisen
osuus innovatiivisuuden vahvistamisessa ndhdaan haastateltavien mukaan melko

pienena.

"Mun mielestéd me ehkéa lasketaan sen varaan véhén liikaa, ettd meilla
on, meidan tydntekijat on hirveen aktiivisia ja luonteeltaan semmosia
kehittajia ja innovatiivisia ja muuta, mutta se on ehka vahan, etta
ollaan sen varassa, ettd meidan henkilot on semmosia, etta ei
niinkaan ei muututtu sen ymparéivan maailman mukana ja, etta aina
pitdis kannustaa siihen, ettd aina voi tehda asiat vahan paremmin ja
nain, mutta ettd mun mielesta se viesti ei talla hetkella vality meidan

Johdon viestinnéasta.”

Organisaatiossa ei haastateltavien mukaan kannusteta innovatiivisuuteen
jarjestelmallisesti eika innovatiivisuudesta ole olemassa erillista

palkitsemisjarjestelméaa.
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"Sité (kirjallista ohjetta/kannustetta uuden kehittdmiseen) ei oo oikein
missaan ja sitten ei meilla oo oikeestaan mitdan sellasta
kannustinjarjestelmaakaan siihen, ettd olis jotain, ettd palkittais

Jotenkin, jos joku tuo jonkun hyvén ajatuksen esille.”

Vaikka aineiston mukaan voidaan todeta, ettei innovatiivisuutta johdeta
organisaation tyontekijoiden nékdkulmasta kovinkaan jarjestelméallisesti, on
haastateltavien mukaan johdon puolelta annettu mahdollisuuksia ja vapautta

ideointiin ja innovointiin, seka uuden kehittamiseen.

"Kyllé sieltd annettiin tédysin vapaat kadet.”

"Joo kyllé sitd sanoisin ettd ylimméltéd johdolta jossain maéarin
kannustetaan siihen uuden kehittamiseen. Jo ihan pelkéastdén sen
takia, ettd meidadn organisaatiossa on tapahtunu niin paljon

muutoksia, ett§ tavallaan se kehitys on niin jatkuvaa.”

Yhteenvetona voidaan todeta ettd organisaatiossa innovatiivisuus nakyy
organisaation maaritteleméssa missiossa ja visiossa. Innovatiivisuutta johdetaan
aineiston perusteella melko vahéan, tai sen ei koeta nakyvan organisaatiossa.
Innovatiivisuuden johtamisessa positiivisena nahtiin kuitenkin johdon tarjoamat

mahdollisuudet uuden kehittdmiseen ja innovointiin.

5.6 Asiakaslahtdiset innovaatiot

Kuudennessa paateemassa kasiteltin asiakaslahtdisid innovaatioita. Tasséa
teemassa keskityttiin siihen, kuinka organisaatiossa asiakkaita osallistetaan
organisaation innovaatioprosessiin ja kehitystybhon. L&htokohtaisesti voidaan
todeta ettd organisaation asiakkaita osallistetaan kehitystyohon ja innovointiin
paljon. Haastateltavat kokivat organisaation asiakkaat hyvin motivoituneiksi

osallistumaan kehitystyohan.
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"Se meiddn asiakaskunta on tosi motivoitunu myds jeesaamaan

meita.”

“Paljon ja hyvin. Ja meidén asiakkaat haluaa osallistua.”

Asiakkaita osallistetaan kehitystydohon erilaisten kyselyiden ja tuotetestausten
avulla. Asiakkailta myos kerataan kokemuksia ja mielipiteitd. Tallainen tiedon
keruu tapahtuu usein asiakasrajapinnassa joko ketjun myymaldissa tai
salongeissa, joissa oikeisiin asiakkaisiin voidaan kasvotusten tormata.
Asiakkaiden ostokayttaytymista ja toimintaa sekd reaktioita kerdtdan myds
havainnoimalla asiakkaita. Yritys toimii alalla, jossa asiakkaat ovat omistautuneita
harrastukselleen ja sitd kautta asiakkailla on intohimo ja motivaatiota kertoa
kokemuksistaan ja mielipiteistaan, sekd mahdollistaa organisaation toiminnan

kehittyminen myds asiakkaita itseaan paremmin palvelevaan suuntaan.

"Meidén asiakkaat on Kkuitenkin hirveen semmosia innokkaita ja

motivoituneita ja tykké&éa osallistua.”

Aineiston perusteella voidaan sanoa etté asiakkaiden osallistamisessa asiakkaita
on ryhmitelty eri perustein. Liiketoimintaa laajentaessa perusliiketoimintaa
kehittamalla asiakaspalautteita ja ideoita on haettu sellaisilta asiakkailta, jotka ovat
omassa toiminnassaan mahdollisimman syvallisesti sisalla. Tallaisten
karkikayttajien mielipiteiden keruu on linjassa von Hippelin (2003) esittaman mallin
mukaan. Aineiston mukaan uuden liiketoiminnan kehittyessa kaytantdon asti on
palautetta ja mielipiteita alettu keradmaan asiakkailta, joita toivottiin saatavan
uusiksi asiakkaiksi.

"Me otettiin sieltd semmoset pdékohderyhmét, henkilbt, jotka haluis
kayttaa palveluu, mutta ei oo kayttdny, koska eivat tieda mista

semmosta palveluu sais. (...) Ne on ollu meiddn pdékohderyhma.”

“Tarkotuksella pyritty valitsemaan erilaisia, ettéd ei keskitytd vaan

yhteen asiakasryhm&én, mutta ettd niita on kuitenkin tarkkailtu niin,
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ettd ei oteta vaan ihan nopalla heittamalla niita asiakkaita vaan vahan

koitetaan miettia, ettd mistd meille ois eniten hyétya.”

Analyysin perusteella nayttaa silta, ettd asiakkaiden tulevaisuudentarpeiden
huomiointi on ollut  toiminnan kehittymisessé suuresti mukana.
Tulevaisuustarpeissa organisaatiossa seurataan, mitd muissa maissa samalla
alalla tehdaan, koska uskotaan, ettd Suomen markkinat seuraavat trendeja

viiveella.

"Digitaalisen vallankumouksen projektissa vedetdan sitd koko ajan.
(...) Kéytiin just Ruotsissa opetusmatkalla ja tutkittiin, ettd millanen on
koirakulttuuri Ruotsissa, kun me tiedetdén, ettd se tulee muutaman
vuoden viiveella Suomeen niin me lahdetaan nyt jo kehittdmaan

pikkasen kérki edelld jo meidan toimintaa.”

Organisaation toiminnan kehittymisessa on pyritty |0ytamaan asiakkaiden
tulevaisuuden tarpeet mahdollisimman laajasti. Tarpeiden havainnoinnissa ei ole
lukkiuduttu vain organisaation tiettyyn toimialaan, vaan pyritty lIoytdmaan uusia,

innovatiivisia tapoja tayttaa asiakkaiden tarpeet.

"Eliké siis se lahti taas semmosesta, etta me pysahdyttiin miettimaan,
ettd miten sen asiakkaan elamaa vois helpottaa ja se poimittiin sielta.
(...) Mallissa tavallaan haettiin sité, ettd me koitettin my6és muihin

aloihin verrata ja miettii sita, ettd mitd ihmiset hakee.”

"Ollaan koitettu tulla silleen vahéan out of the box tésté touhusta.”

"Siis pyritddn myds kehittdmaan sitd miké vois olla tulevaisuuden
tarve tai sellanen mita asiakkaat ehka haluaisivat tai tarvitsisivat, etta
ei ehkda ihan kaytannon tasolla, mutta sit semmosissa

kehitysprosesseissa.”

Organisaation toiminnassa voidaan havaintojen perusteella sanoa olevan jonkin

verran mallioppimista muiden toiminnasta, vaikkakaan mitaan tuotetta tai palvelua



92

ei suoraan kopioitu toimintaan. Toisaalta kuten Korpelainen ja Lampikoski (1997)
toteavat, innovatiivinen tuote tai palvelu tarkoittaa jotakin uutta sille toimialalle tai
asiakasryhmalle, jolle se tuodaan. Kuten aineiston perusteella voidaan sanoa,
organisaation ”(...) liiketoiminnan laajentamisessa oli kyse taysin uuen
toimintamallin tuomisesta talle alalle, vaikkakaan td& toiminta ei ollut sindnsa

uutta.”

"Mitaan mallia ei tuoda koskaan sellasenaan tanne, koska tasta ei oo
ollu maailmalla niin valmista mallia, ettd oltais voitu tuoda
sellasenaan. Me ollaan kaikista pyritty poimimaan parhaat palat ja
tuoda niitad tdnne ja rakentaa tata silleen. (...) Ja sinénséa ei matkita
ketdan suoraan vaan poimitaan eri tahoilta ne parhaat palat ja sitten
ollaan tosiaan lahdetty viela benchmarkaamaan niille muille aloille ja

I6ytadméaén sielté niitéa juttuja.”

Asiakkaiden toiminnan perusteella tehdyistd kehitystoimista ja innovaatioista
pyydetaadn paljon palautetta ja toimintaa jatkokehitetddn naiden palautteiden
perusteella. Organisaatiossa kokeillaan usein paljon uusia toimintamalleja ja
tapoja palvella asiakasta paremmin ja ndiden uusien toimintamallien jatkuminen ja

jatkokehittdminen riippuvat usein asiakkaiden palautteista.

"Paljonhan me pilotoidaan ja sitten kysytddn asiakkailta sen

yhteydessa.”

Asiakaslahtoisten innovaatioiden teemasta voidaan yhteenvetona todeta etta
organisaatiossa osallistetaan asiakkaita paljon kehitystydhon ja innovointiin.
Asiakkaiden tavoitteet ja heiddan antama palautteensa koetaan organisaatiossa
arvokkaaksi ja kehitysty6ta pyritddn ohjailemaan sen mukaan. Asiakkaita
ryhmitell&d&n tiedon keruuta varten jonkin verran ja arvokasta tietoa keréataan niin

sanotuilta karkikayttajiltd uuden toiminnan kehittdmisessa.
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5.7 Haasteet innovatiivisuudessa

Viimeisessa eli seitsemdnnessa paateemassa keskusteltin organisaation
haasteista innovatiivisuudessa. Teeman tavoitteena selvittdd haastateltavien
nakemys organisaation haasteista innovatiivisuudessa aiempien teemojen

aiheiden pohjalta seka vetaa yhteen muiden teemojen aikana nousseita haasteita.

Kehitystyon ja innovaatiotoiminnan kehittdmisen osalta haastateltavat kokivat
haasteeksi aloitteiden ja innovaatioiden ehdottamisen vaikeuden. Organisaatiossa
ei talla hetkelld jarjestelmallisesti hyédynnetd esimerkiksi myymalatyontekijoilta
tulevia ideoita tai sailotd niita mahdollista jatkokehittamista varten. Mikali
organisaatiossa ei ole asetettu innovaatioita ja niiden hyddyntamista tukevia

jarjestelmia, saatetaan ideoiden potentiaali hukata (Sadri & Lees 2001).

"Ehkd semmosta mitd meilld ei oo mitd vois olla niin on tdmmdnen
ideapankki, ettd jarjestelmallisesti kuka tahansa, on se sitten
sahkoposti tai joku muu valine, ettd mihin vois laittaa ja sitten, kun

tulee hyvé idea.”

Vastaavasti organisaation meneilladn olevaa kehitys- ja innovointity6ta ei tuoda
aineiston perusteella laajemmin organisaatiossa tietoisuuteen, jolloin vaarana on
ettd eri puolilla organisaatiota pyritaan kehittdméén samaa asiaa. Tdméa osaltaan
littyy myos siihen ettd haastateltavien mukaan organisaatiossa ei johdeta

innovatiivisuutta kovinkaan jarjestelmallisesti.

"Isoin haaste on varmaan siing, ettd se tuodaan siihen meidéan
toiminnan keskidoon ihan johdon viestinndssa ja, ettda se tehdaan
nakyvaks se kehitystyd, etta sitd tapahtuu vahan kuppikunnissa ja,
ettd se on vdhan semmosta puuhastelua vahan siella sun taalla ja
vasen kasi ei tiedad mitd oikea tekee niin se on ehka vahan se meidan
ongelma talla hetkella, ettd asioita tapahtuu paljon, mutta ei

vélttamaétta niin silleen strukturoidusti ja hallitusti.”
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"Tehd&én asioita, pyritddn ratkomaan ongelmia, joita jossain muualla
jo ratkotaankin ja on vahan tammosta, ettd ehkd se kehitystyo ja
innovatiivisuus pitais tuoda jotenkin paremmin esillekin, etta
tiedetéén...tosin okei tda ehka liittyy siihen tiedonkulkuun véhésen,
ettd ei valttamatta aina tiedetd edes, ettd mitd muualla tapahtuu ja

mitd on Kehitteilla ja néin.”

llImapiirin  ja organisaatiokulttuurin osalta  suurimmaksi haasteeksi
innovatiivisuudelle aineistosta nousivat organisaation kiireen tuntu ja
innovatiivisuudelle ja kehitystyolle varattujen resurssien puute. Myo6s
organisaatiokulttuurissa mainittu innokkuus ja liiallinen into kehittda organisaatiota
nahtin yhden haastateltavan mukaan myds haasteena organisaation

innovatiivisuudelle.

"(ilmapiiri) on sit taas toisaalta hiukan ehk& semmonen poukkoileva ja
semmonen, ettd ei ne oo valttamatta niin hyvin johdettua se
kehittaminen, ettd se on vahan semmosta voisin verrata véhdn mun
omaan terrieriini, ettd se on vahan sellanen, etta juoksee, santailee
edestakasin ja hirveesti asioita tapahtuu, mutta ei valttamatta saada
asioita niin hyvin valmiiks ja, ettd ei malteta keskittyy tekemaan
rauhassa yks asia loppuun, kun sitten tulee joku uus mahtava idea ja
sit |&hetdankin sitd kehittdmaan niin se on ehkd& meilld sellanen
haaste, ettd on paljon asioita tapahtuu ja pyritddn olemaan
innovatiivisia, mutta ehka vois paremmin vieda asiat loppuun ennen

kun keskitytdén seuraavaan.”

Tama havainto tukee Canielsin ja Rietzchelin (2013) huomiota siitd, etta
innovaatioprosessi tulisi ajatella kokonaisuutena. Mikali innovaatioprosessia ei
ajatella kokonaisuutena, jolla on alku ja loppu, on innovaatioissa risking, ettei niita
kehitetd eteenpdin, vaan jaadaan innovaatioprosessissa jumiin. Organisaation
innovatiivisuudelle haasteena voidaan kiireen tunteen lisdksi esittad myos

konkreettinen kiire saada asiat tehtyd. Kun organisaatiossa on kiire saada asiat
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tehtyd, on nopein tehda ne silla tavalla kuin on aina ennenkin tehty, sen sijaan etta

kayttaisi aikaa miettimé&an uusia innovatiivisia tapoja tehda asioita.

"Varmaan silla, ettd kannustetaan tietyissd asioissa miettimaéan
uudenlaisia toimintamalleja, eikd aina tehda niinkun on aina ennen
tehty. Ja sit mydskin sehan tarvii jonkun verran aikaa, etta pystyy
kehittdmdan uudenlaisia innovaatioita, ettd annettais my6s aikaa
tietynlaiselle kehittamiselle. Ettd varmaan semmonen yleinen Kkiire
tammosissa arkisissa asioissa on este sille, etta miten joku kannattais

tehda uudella tavalla.”

Aineistosta voidaan nahda sekin, ettd aika ja Kkiire luovat myds paineita
innovatiivisuudelle. Mikali uusien toimintatapojen tai palveluiden kehittamiselle
maaritelladn tiukat aikarajoitukset tai tietyt ikkunat, jolloin tulisi ideoida, voidaan
pahimmillaan tappaa innokkuus ideoida organisaatiossa. Tama huomio on linjassa
Korpelaisen ja Lampikosken (1997) esittdmaan vaittdmaan jossa organisaation
toiminnan tarkat ohjeet ja saannot vahentavat luovuutta ja innovatiivisuutta
organisaatiossa. Mikali organisaation innovatiivisuus on liian tarkkaan
suunniteltua, voidaan silla tukahduttaa innovatiivisuutta. Innovatiivisuudelle ei
voida asettaa tavoitteita siind mielessd, ettd tiettynd ajankohtana tai tietyssa
tapaamisessa olisi pakko saada aikaan innovatiivinen idea. Haastateltavien
mukaan case-organisaatiossa olisi tdrke&d&d huomioida, etta innovatiivisuus vaatii
aikaa ja resursseja ja liiallinen toiminnan tehostaminen voi pahimmillaan tappaa

luovuuden organisaatiossa kokonaan.

"Sillon kun ldhdetdéan innovoimaan niin pitéis olla sille aikaa, pitéis olla

aikaa myés sille, etté ihmiset oppii tuntemaan toisiaan ihmisené.”

"Se, kun sé teet sitd normi arkipaivan toita niin, noh ittellakin se on,
niin sulla on vaan ne ty6t ja ne ei tekemalla lopu ja sit sité helposti, se
vaatii sen, etta joku vie sut ehkd muualle tai jarjestaa jonkun tilanteen

missé sa péaaset innovoimaa.”
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Ajan lisaksi organisaation innovatiivisuuden haasteeksi aineistossa nostettiin myos
taloudelliset resurssit. Mikali innovatiivisuudelle ja uuden kehittdmiselle ei anneta
riittdvasti taloudellista tukea, voidaan innovaatioita rajoittaa jo ennen niiden
syntymista. Tama synnyttdd usein haasteita siind mielessa, ettd organisaation
innovatiivisuus vaatii usein pitkajanteisyyttd, mika ei valttamatta ole linjassa
organisaation lyhyen tahtdimen tavoitteiden kanssa. Resurssit suunnataan usein
lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamiseksi eika pitkan tahtdimen epavarmaan

innovatiivisuuteen (Apilo & Taskinen 2007).

Haastateltujen mukaan innovatiivisuuden haasteeksi voidaan sanoa paikalleen
jaaminen tai yksipuoleinen ajattelu. Ollakseen innovatiivinen, organisaation tulee
kyeta ajattelemaan perinteisen toiminnan ulkopuolelle. Yhden haastateltavan
mukaan organisaatiossa yhtend haasteena innovatiivisuudelle on yksipuoleinen
tapa ndhda alaa ja toimia vain saman organisaation samojen tyontekijoiden
kesken. Toimiessa aina vain samojen ihmisten ja saman tiimin kanssa ei alaa

nahda riittavan laajakatseisesti, jotta kehitysta saataisiin aikaiseksi.

"Kun téa ala kehittyy koko ajan niin mehén joudutaan keksimaan
sellasia tarpeita, joita kukaan ei viela tieda etta heilla on. Ja niitten
keksiminen vaatii semmosta tiettyy sieltd laatikosta ulos tulemista ja

sitten se ei 00 aina helppoo tulla sielté laatikosta ulos.”

"Meiddn haaste on, ettd se pdé kasvaa. Ettei meidén aivot jaa siihen
kolmen vuoden tai tdhan nyt 100 miljoonan tilanteeseen vaan kolme
vuotta menee nopeesti ja sit meilla pitdis olla taas kolme kertaa
isommat kuviot niin se, etta johtajina meidan tehtava ois se koko ajan
henkisesti, tai siis, ettei mistdan asiasta tulis pullonkaulaa sille
kehitykselle.”

Organisaation innovatiivisuuden haasteeksi nostettin  myds innovaatioiden
toteutumisen seurannan puuttuminen. Organisaation toiminnan kannalta monet
innovaatiot ovat tuotteita ja palveluita joiden p&amaarand loppuasiakas.

Kuitenkaan organisaatiossa ei haastateltavien mukaan riittdvasti varmisteta
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toiminnan toteutumista loppuasiakkaalle asti. Haastateltavien mukaan toiminnan
seurannan haasteena on organisaation toiminnan jakaantuminen tiimeihin.
Organisaatiossa eri tiimit suorittavat hyvin omia tehtaviaan, mutta projektien
kokonaisvaltainen vastuu ja seuranta puuttuvat, jolloin projektin loppuun
saattamista ei valvota. Toisaalta haastateltavat nostivat haasteeksi myds
toiminnan puutteellisen priorisoinnin. Organisaation projekteista ei valttaméatta ole
aina maaritelty tarkeysjarjestysta, jolloin eri tiimit saattavat panostaa eri

projekteihin.

“Ja meilladhén tietyllé tavalla saattaa kdydéa niin, etta tuotehallinto on
tehny ihan jaatavan tyon siihen, ettd tulee joku uus tuote, mutta
entapa jos ei sitéa kukaan vie lapi siella kentalla. Etta kuka on se, joka
puskee sen sinne viimeselle asiakkaalle asti Joensuussa perjantai-
illalla, ettd sille asiakkaalle tarjotaan sita tuotetta. Siind on niin monta
kohtaa missa se voi pudota pois. Se voi olla, ettda saadaan
aluepaallikkd innostuneeksi, muttei myymalapaallikkd. Saadaan
myymalapaallikkd innostuneeksi, mutta ei myyjat, saadaan myyjat

innostuneeksi, muttei puitesopimuslaisia.”

Vaikka innovaatiot ja tai uudet toimintamallit saataisiinkin vietya toimintaan asti, on
aineiston mukaan organisaation innovatiivisuudelle haasteena myds toiminnan
arviointi tai puutteellinen tulosten analysointi. Haastateltavat mainitsivat
organisaation innovatiivisuuden haasteeksi organisaation toiminnan laajuuden ja
sitA kautta haasteet toiminnan tuloksen seuraamisessa ja tavoitteiden

toteutumisessa.

*Joo kyllahdn meillé on tietysti jonkun verran sitd ongelmaa mydskin,
ettd meilléd on erinéisid kehitysprojekteja niin (...) ne usein paéttyy
vahan silleen, etta siin& ei oo mitdan sellasta tiettyy paivamaaraa, etta
okei nyt projekti on paattyny ja nyt tda luovutetaan sitten
vastuuhenkildlle ja tda on nyt sun vastuulla tAma asia tasta lahtien ja
projektia ei en&d& ole niin se on vdha&n semmosta h&dmaraa se, etta

missa vaiheessa se on oikeesti sitten projekti lakannu olemasta ja
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nain ja missa kohtaa sitten siirrytddn siihen, etta se on kaytdssa ja
Seurataan, ettd miten se etenee ja onks sitd tarvetta viela jotenkin
kehittéd ja muuta niin se ei oo kauheen semmosta just
jarjestelmallista ja meilla ei oo siihen ehka ihan semmosta yhtenevaa
tammosta toimintamallia tavallaan, etta jokainen vetaa projektinsa

védhén niinkun vetéa ja ei oo mitdén yhteisté tapaa siihen.”

Yhtena esimerkkind haastateltavat nostivat pilotoinnin case-organisaatiossa.
Organisaatiossa kokeillaan paljon uutta ja kehitetéan uusia toimintamalleja.
Haasteltavien mukaan pilotointia téllaisille hankkeille on organisaatiossa hyvin
yleistd. Toiminnan haasteena haastateltavat nakivat kuitenkin sen, etta
pilotoinneille ei ole maaritelty jarjestelmallisesti toimintamallia ja toimivuuden ja
kannattavuuden mittaristoa. Haasteena tassa néhtiin myos se, etta pilotit saattavat
jatkua maaraamaéattoman ajan, eikad niiden tuloksellisuuteen panosteta aikaa jolloin

voitaisiin maarittaa, oliko pilotti kannattava vai ei.

Organisaation ideointi ja valtavat maarat uusia mahdollisia kehityshankkeita
nahtin  myods osaltaan haasteena  organisaation  innovatiivisuudelle.
Toimihenkil6tasolla on haastateltavien mukaan valtavasti erilaisia ideoita ja
kehityshankkeita, mutta kuten aiemmin, myds naiden ideoiden toteuttamisen
esteena on resurssien pula. Toisaalta organisaatiossa tulisi myds kyeta
erottelemaan mitd naista ideoista on kannattavaa lahtea kehittamé&an eteenpain.
Haasteltavien mukaan ideoita on paljon, mutta ne ovat osaltaan jopa toisiaan

poissulkevia, jolloin organisaatio ei voi toteuttaa kaikkia.

"Sielld on aika pitkét listat monilla erilaisia ideoita tai kehityshankkeita,
mutta valttamatta sitten ei oo aikaa tyostaa niita ja se voi liittya siihen
oman tyon johtamiseen tai sit se on ihan tammoénen runsauden pula
tai, etta siella on niin paljon asioita, etta valttamatta ei riita aika ja sit
valttamatta ei riita aika analysoida, ettd mika naista ois semmonen

mité lahettais tydstaa.”
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Aineiston perusteella organisaation kasvu ja liiketoiminnan laajentuminen on nahty
paaosin positiivisena asiana organisaation innovatiivisuudelle. Organisaation
laajeneminen on tarjonnut mahdollisuuksia niin organisaation tyontekijoiden
kehittymiselle kuin organisaation toiminnan ja sen tarjpoman kehittdmiselle.
Organisaation laajetessa my@s organisaation innovointiresurssit on aineiston

mukaan nahty kasvaneen.

"On se, se on valtava haaste, se on myds mahdollisuus, koska aina
kun firma laajenee niin mukaan tulee uusia tyyppeja. Aina kun tulee

uusia tyyppeja niin siella tulee myo6s uusia innovaattoreita.”

Toisaalta organisaation laajentumisesta on néhty syntyneen myds haasteita
innovatiivisuudelle. Erilaiset persoonat voivat toimia huonosti yhdessd ja sita
kautta estda innovatiivisuutta. Organisaation laajentuessa voi olla my6s haastavaa
pysya karryilla siitd, mitd kukakin organisaatiossa tekee. Organisaation kasvu voi
myos tuoda mukanaan organisaatiokaavioon lisaa jaoksia, mikd voi
haastateltavien mukaan aiheuttaa tiedonkulun ja vyhteistydn huononemista
organisaatiossa. Uusi, monimutkaisempi organisaatiorakenne voi sen myéta olla
haaste organisaation innovatiivisuudelle (Korpelainen & Lampikoski 1997; Ystrom
et al. 2015).

"Sitten jos sielld joukossa on vahvoja persoonia, jotka on kovin
hierarkisia ja rajoistaan tarkkoja niin sellaset ihmiset saattaa
muodostua tosi kovaks kehityksen jarruksi, koska heita ruvetaan sitten
jopa varomaan. Ja niita voi olla myymalapaallikbissa tai
aluepaallikdissa tai toimihenkildissa ja ne on sellasia mita olis tarkee
johdon tunnistaa ja sieltd 10ytda ja sitten heiddn kanssaan kasitella

Sitd asiaa, ettd he ei muodostu sen innovoinnin esteeksi.”

"Sellanen mika on innovoinnin este on se, ettd ihmiset ei tieda mita
toiset tekee. On niin tyypillistd organisaatiossa, etta siis ihmiset ei

tieda keta on ketékin.”
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Yhteenvetona tasta teemasta voidaan sanoa, ettd haastateltavat kokivat
organisaation innovatiivisuudelle ensisijaisena haasteena lilan vahaiset resurssit
innovoinnille. Toisena haasteena aineistosta nousi esiin innovatiivisuuden
jarjestelmallisen johtamisen puute. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta
haastateltavat kokivat, etta heiltd odotetaan toiminnan kehittdmista ja innovointia
ja siihen jopa kannustetaan johdon puolelta, mutta toisaalta téllaiselle kehitystydlle
ei anneta konkreettisia resursseja. Muiksi innovatiivisuuden haasteiksi aineistosta
nousi  esiin  aloitteiden ja  innovaatioiden ehdottamisen  vaikeuden,
innovatiivisuuden seurannan, tuloksellisuuden ja tulosten analysoinnin puutteen
sekd organisaation liiketoiminnan laajentumisen myotd  tapahtuneen

organisaatiorakenteen laajenemisen tuomat haasteet.

5.8 Tiivistelma tutkimuksen tuloksista

Tassa luvussa kaytiin lapi empiiriseen aineistoon pohjautuvat havainnot. Edella
olevan analyysin pohjalta voidaan todeta ettd tutkimuksen empiirisessa osassa
saatiin melko laajasti havaintoja tutkittavasta aiheesta ja naiden havaintojen
perusteella voidaan lahted etsimdan vastauksia tutkimuksen esitettyihin

tutkimuskysymyksiin.

Taman tutkimuksen ensimmainen alakysymys oli Miten innovatiivisuus ilmenee
organisaatiossa? Tahan kysymykseen empiirisen aineiston perusteella voidaan
loytaa vastaus kappaleesta 5.4. jossa haastateltavilta kysyttiin organisaation
innovatiivisuudesta. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa etta innovatiivisuus
iimenee organisaatiossa organisaation asettamissa tavoitteissa ja johdon
asenteessa innovatiivisuutta kohtaan. Saadun aineiston perusteella innovatiivisen
organisaation tavoitteet on maaritelty suuntaa antaviksi, mutta joustaviksi ja johto
on kannustava ja tukeva innovatiivisuutta ja uuden Kkehittdmista kohtaan.
Haastateltavien mukaan innovatiivisissa tavoitteissa pyritddn kehittamaan
organisaatiota ja sen henkildston osaamista. Aineiston mukaan innovatiivisuus
iimenee my0ds organisaation henkilostossa sekd organisaatiokulttuurin

alkaansaamana, ettd innovatiivisten ihmisten rekrytoinnin  seurauksena.



101

Haastateltavien = mukaan  kaytdnnon  tasolla  innovatiivisuus ilmenee

organisaatiossa tyontekijoiden innokkuutena ja halukkuutena kehittéda toimintaa.

Tutkimuksen toinen alakysymys oli Miten innovatiivisuuden johtaminen vaikuttaa
organisaation innovatiivisuuteen? Kerdtyn empiirisen tiedon perusteella voidaan
sanoa, etta innovatiivisuuden johtamisella on suuri merkitys organisaation
innovatiivisuuteen. Aineiston mukaan organisaation innovatiivisuuden johtaminen
ei valttamattd nay konkreettisina toimenpiteind organisaation paivittdisessa
tekemisessa, vaan enemmankin suunnan nayttgjana ja kannustavuutena uuden
kehittamiselle. Saadun aineison mukaan voidaan sanoa ettd organisaation johdon
tuki ja kannustus innovatiivisuudelle nayttelee merkittavaa roolia organisaation
innovatiivisuudessa. Haastateltavien mukaan johdon suhtautuminen
epaonnistumisiin ja riskinottoon tulee olla toisaalta hyvaksyva, mutta samalla
kehittava jotta organisaatiossa uskalletaan kokeilla ja kehittda vaikka mahdollisesti

joskus epaonnistuttaisiinkin.

Kolmantena alakysymyksena tutkimuksessa oli Miten eri tavoin organisaatio voi
laajentaa liiketoimintaansa? Vastauksena téahan kysymykseen empiriasta I6ytyi
kaksi erilaista kasvun mahdollisuutta. Haastateltavien mukaan organisaation
kasvu oli ollut orgaanista kasvua, seka organisaation johdon asettamien
strategisten paatosten aiheuttamaa kasvua. Kasvun syiksi haastateltavat nostivat
asiakaslahtoisyyden, toiminnan tuottavuuden ja kannattavuuden ja organisaation
osaamisen kasvun. Haastateltavien mielesta organisaation kasvu voi olla siis joko
orgaanista kasvua jossa yrityksen liikevaihto kasvaa luonnollisesti tai
vaihtoehtoisesti strategisten paatosten synnyttamdd kasvua. Aineistossa
haastateltavat korostivat organisaation kasvun olleen suurelta osin organisaation
johdon maarittdman suunnan mukaista. Taman suunnan mukaisesti myos

organisaation sisainen osaaminen néhtiin kasvun mahdollistajana.

Viimeisena alakysymyksena tutkimuksessa esitettiin Mitd haasteita organisaation
innovatiivisuudelle voi olla? Tahan kysymykseen l6ydettiin aineiston perusteella
vastauksia kappaleesta 5.7. Organisaation innovatiivisuuden ensisijaiseksi

haasteeksi koettiin liian vahaiset resurssit innovoinnille. Taman haastateltavat
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kokivat seka organisaatiokulttuurissa yleisena kiireen tuntuna, etta konkreettisten
innovatiivisuudelle varattujen resurssien puuttumisina. Toisena haasteena
organisaation innovatiivisuudelle haastateltavat nakivat innovatiivisuuden
jarjestelmallisen johtamisen puutteen. Aineiston perusteella voidaan sanoa etta
innovatiivisuuden johtamisessa koettiin puutteelliseksi toiminnan seuranta ja
arvioinnin ja tulosten analysoinnin puute. Haastateltavat kokivat, ettei
innovaatioiden toteutumista seurata loppuasiakkaalle saakka. Haasteeksi
innovatiivisuudelle nousi aineistosta myods aloitteiden ja innovaatioiden

ehdottamisen vaikeus.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittéa miten innovatiivisuus ilmenee
organisaatiossa ja miten innovatiivisuutta johdetaan. Tutkimuksessa pyrittiin myo6s
selvitthm&éan  organisaation  innovatiivisuuden  vaikutusta  organisaation
liketoiminnan laajentamiseen. Tutkimuksen paakysymyksena esitettin Miten
organisaation innovatiivisuus ja innovatiivisuuden johtaminen vaikuttavat
organisaation liiketoiminnan laajentumiseen? Tutkimuksen oli tarkoitus osallistua
tieteelliseen keskusteluun organisaation innovatiivisuudesta (Lansisalmi 2013;
Cevahir 2013; Sydanmaanlakka 2009; Martins & Terblanche 2003) seka
innovatiivisuuden johtamisesta (Antola & Pohjola 2006; Aneika & Simmons 2012;
Leavy 2005; Korpelainen & Lampikoski 1997; De Long & Fahey 2000). Tdman
luvun tarkoituksena on peilata tutkimuksen empiirisia tuloksia aiempaan
teoreettiseen tutkimukseen ja sité kautta vastata esitettyyn tutkimuskysymykseen.
Liséksi on tarkoitus tuoda konkreettisia esimerkkeja toimintatavoista, joilla
innovatiivisuutta voidaan lisata organisaatiossa seka paremmin johtaa
organisaation innovatiivisuutta ja sitd kautta vahvistaa liiketoimintojen

laajenemista.

6.1 Tutkimuksen teoreettinen anti

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostui organisaation innovatiivisuuden
selittAmisestd, organisaation innovatiivisuuden johtamisen kuvailusta seka
organisaation liiketoiminnan laajentamisen selittamisestd. Taman kappaleen
tavoitteena on kertoa, milla tavoin empiirisen aineiston tulokset vahvistavat tai
kumoavat aiempaa teoreettista antia. Alakappaleissa kasitellaan organisaation
innovatiivisuutta ja johtamista, organisaation asiakkaita suhteessa organisaation
innovatiivisuuteen, organisaation haasteita innovatiivisuudessa  seka

innovatiivisuutta organisaation liikketoiminnan laajentumisessa.
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6.1.1 Organisaation innovatiivisuus ja johtaminen

Innovatiivisuus nakyy organisaatiossa yksilon, timin tai koko organisaation
ominaisuutena tai taitona luoda ideoita ja hyddyntaa niita organisaation toiminnan
ja tarjonnan kehittamisessa. Organisaation tyontekijat ovat innokkaita kehittamaan
organisaatiota ja organisaation toimintaa. (Korpelainen & Lampikoski 1997.)
Innovatiivisessa organisaatiossa suhtaudutaan hyvaksyvasti riskinottoon ja
kannustetaan uuden kokeiluun (Sydanmaanlakka 2009). Organisaation yksildiden
innovatiivisuus  on  yksi  lahtOkohta  organisaation innovatiivisuudelle,
innovatiivisuuden johtamisella voidaan maarittda taman innovatiivisuuden suunta.
(Aneika & Simmons 2012). Organisaation innovatiivisuuden johtaminen on
haastavaa koska innovatiivisuudella ei ole konkreettista olomuotoa.
Innovatiivisuuden johtaminen onkin  pohjimmiltaan suunnan nayttamista
organisaation toiminnalle ja tyontekijoiden innovatiivisuudelle. (Antola & Pohjola
2006.) Oikeanlaisella  johtamisella  voidaan  vahvistaa  organisaation

innovatiivisuutta (Aneika & Simmons 2012).

Innovatiivisuuden johtamisen tavoitteena on tukea organisaation innovatiivisuutta
ja mahdollistaa seka kannustaa innovaatioiden syntya organisaatiossa ja naiden
kautta  pyrkia organisaation uudistumiseen (Sydanmaanlakka  2009).
Innovatiivisuuden johtaminen on usein sidottuna organisaation missioon ja visioon
ja toimii tiivisti yhteistydssa organisaation muiden johtamisprosessien kanssa
(Leavy 2005; Martins & Terblanche 2003). Onnistunut, innovatiivinen vision
organisaatiossa on sellainen, jossa johto asettaa toiminnalle tavoitteet ja raameja,
mutta tyontekijoilla on mahdollisuus kehittda tarkemmat toimenpiteet naiden
tavoitteiden saavuttamiseksi (Martins & Terblanche 2003). Tyontekijoiden
kannustaminen ja innovoinnin mahdollistaminen ovat parhaita tapoja aikaansaada
luovuutta henkiléstéssa. Innovoinnin  mahdollistaminen, sek& johdon tuki ja
sitoutuminen innovatiivisuuteen, lisdd tyontekijdiden vaputta ottaa vastuuta
innovointiprosessissa. (Pervaiz 1998.) Innovatiivisuudelle tulee antaa aikaa ja
resursseja, niin konkreettisia resursseja, kuin asenteellisia (Pervaiz 1998).

Organisaation innovatiivisuuden johtamisessa tarkeda on ideoiden ja
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innovaatioiden taltiointi jatkokehitysta varten (Korpelainen & Lampikoski 1997,
Lansisalmi 2013).

Haastattelemalla saadut tulokset vahvistavat olettamusta siita, ettd case-
organisaatiota voidaan pitda innovatiivisena organisaationa. Haastattelussa saatu
aineisto vastaa aiemmassa tutkimuksessa esitettyihin innovatiivisen organisaation
tunnusmerkkeihin tietyiltd osin. Haastatellut henkilot kuvailivat organisaatiota
positiivisen kehittdmisen ymparistoksi: ainutlaatuiseksi, kehittavaksi ja kokeilevaksi
yritykseksi. Organisaatiossa pyritddn olemaan luovia ja kehittdméaan toimintaa
eteenpéain. Tama on hyvin vahvasti linjassa kirjallisuudesta nousseisiin piirteisiin
organisaation innovatiivisuuden ilmenemisesta. Yhtenevaisyytena aiempaan
kirjallisuuteen voidaan haastateltujen kommenteista todeta, ettd tutkittavassa
organisaatiossa tarjotaan kaikille mahdollisuuksia osallistua kehittamiseen seka
innovointiin. Case-organisaatiossa kehitystyd0 ei aina valttamatta lopulliseen
tuotokseen, tuotteeseen tai prosessiin, mutta organisaatiossa nahdaan kehitystyo
mahdollisuutena oppia ja siihen kannustetaan. Organisaation johdon
suhtautuminen innovatiivisuuteen on saadun aineiston mukaan hyvin pitkalti
linjassa aiempien tutkimustulosten kanssa. Johto suhtautuu innovatiivisuuteen ja

uuden kehittdmiseen kannustavasti, tukevasti ja rohkaisevasti.

Organisaatiossa kannustetaan uuden kehittdmiseen, ei pelatd ottaa riskeja ja
epaonnistumisista otetaan opiksi. Organisaation johdon nahdaan asettavan
tavoitteita organisaation toiminnalle, mutta tavoitteet ovat suuntaa antavia, joissa
henkilostd paasee itse vaikuttamaan tekemiseen. Tama huomio on hyvin vahvasti
linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa innovatiivisuuden johtamisessa ei
tule asettaa lilan tarkkoja toimintatapoja tavoitteiden saavuttamiseksi vaan antaa
henkilostdlle vapaus ja mahdollisuus osallistua toiminnan suunnitteluun. Case-
organisaatiossa tama on viety niin pitkalle ettd organisaatiossa henkildstd on

mukana kehittamassa organisaation strategiaa.

Organisaation innovatiivisuuteen vaikuttaa suuresti my®ds organisaation
henkildston asenne ja kyky innovointiin. Aineiston perusteella voidaan todeta etta

case-organisaatioon on pyritty rekrytoinnin avulla l6ytamaan kehitystyolle
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innovaattoreita. Organisaation henkiléstd on myds hyvin sitoutunutta tyohonsa ja
innokasta osallistumaan toiminnan kehittdmiseen. Nama havainnot ovat vastaavia,
joita aiempi tutkimus on esittanyt innovatiivisen organisaation henkiléstoon liittyen
(Aneika & Simmons 2012; Martins & Terblanche 2003). Organisaatiossa
annetaan yksildille vastuuta ja mahdollisuus osallistua toiminnan kehittamiseen
organisaation kaikilla tasoilla oman asiantuntemuksen mukaan. Organisaatiossa
innovatiivisuus nakyy jatkuvana haluna kehittda uutta ja pysya edellakavijana
alalla. Kaytannon tasolla tata ei haastateltavien mukaan kuitenkaan konkreettisesti
nakynyt, vaan innovatiivisuus on aineiston mukaan sisaista innovatiivisuutta, joka
nakyy toimintatavoissa niin, ettd organisaatiossa pyritaan jatkuvasti parantamaan
pienia asioita ja sitd kautta liiketoimintaa yleisesti. Organisaation innovatiivisuutta
ei saadun aineiston mukaan juurikaan taltioida tai mitata. Tama on eroavaisuutena
aiempaan kirjallisuuteen, jossa innovatiivisessa organisaatiossa ideoita
tallennetaan systemaattisesti mythempaa kayttéd varten (Korpelainen &
Lampikoski 1997; Lansisalmi 2013).

Haastateltavien mukaan case-organisaatiota voidaan kuvailla innovatiiviseksi
organisaatioksi. Aiemman kirjallisuuden esittdmien innovatiivisen organisaation
piirteiden mukaan voidaan vahvistaa tdmé& havainto. Organisaation johtaminen
tayttdd joltain osin innovatiivisuuden johtamisen tunnusmerkkeja, mutta case-

organisaatiossa on viela tiettyja haasteita innovatiivisuuden yllapitamiseksi.

6.1.2 Innovatiivisuutta tukeva organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla  on ollut osaltaan suuri vaikutus organisaation
liketoiminnallisissa tuloksissa viimeaikoina (Cevahir 2013: Martins & Terblanche
2003). Innovaatioiden synnyssa ja organisaation innovatiivisuuden yllapitamisessa
tarkeda on kannustava organisaatiokulttuuri ja innovatiivisuutta tukevat
toimintatavat (Korpelainen & Lampikoski 1997). Organisaatiokulttuurin voidaan
sanoa olevan jopa organisaation innovatiivisuuden ydin (Martins & Tercblanche
2003). Innovatiivisella johtamistavalla on suuri vaikutus innovatiivisen
organisaatiokulttuurin syntyyn (Korpelainen & Lampikoski 1997). Esimiehen

esimerkki vaikuttaa vahvasti yrityskulttuuriin ja yrityksen toimintatapoihin seka
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asenteisiin, ja mikali johtamisessa tuetaan organisaation innovatiivisuutta, kehittyy
innovatiivisuudesta osa organisaatiokulttuuria (Rossi 2012; Martins & Terblanche
2003). Innovatiivisen organisaatiokulttuurin johtajuudessa ihmiset ja heidan
ideansa ja ajatuksensa ovat keskiossa. TyoOntekijoille annetaan mahdollisuus
kasvaa, kehittyd ja oppia ty0ssddn ja organisaatiossa rakennetaan avoimuutta,
luottamusta ja yhteisollisyyttd tukeva tydyhteisd. (Leavy 2005.) Vahvasti
innovatiivisuutta tukevassa organisaatiokulttuurissa henkilostd uskoo yrityksen
tuotteisiin ja palveluihin (Pervaiz 1998). Myds organisaation henkilokunnassa
yksil6illa on suuri merkitys innovatiivisuuden kehittymiseen. Tamé&n vuoksi
innovatiivisten ihmisten rekrytoinnilla on my6s suuri merkitys organisaation

innovatiivisuuteen. (Pervaiz 1998.)

Haastatteluaineiston perusteella case-organisaation organisaatiokulttuurissa on
paljon aiemman Kkirjallisuuden esittdmia innovatiivisen organisaatiokulttuurin
piirteitd, mutta toisaalta myds innovatiivisuutta heikentavia piirteitd nousi esiin.
Haastatellut  kuvailivat case-organisaation  kulttuurin  sellaiseksi, jossa
kannustetaan uuden kehittamiseen ja toimintamallien seka -tapojen kokeiluun.
Empiirisen aineiston mukaan organisaation johto vaikuttaa organisaation
innovatiivisuuteen kannustamalla kokeilemaan uutta ja tukemalla asenteellisesti
innovatiivisuutta. Haastateltavat kuvailivat johtamista organisaatiossa riskinottoon
kannustavaksi ja epaonnistumisia sietavaksi. Organisaatiokulttuuriin  kuuluu
haastateltavien mukaan se, ettd epaonnistumisista pyritdan ottamaan opiksi. Myos
Rossi (2012) toteaa organisaation johdon asenteella olevan suuri vaikutus
organisaatiokulttuuriin. Haastateltavien mukaan esimiesten asenne uuden
kehittamista ja innovointia on erittain positiivinen, mutta vieléa tarkedmmaksi asiaksi
haastateltavat nostivat esimiesten kyvyn ohjata alaisten toimintaa ja ajankayttoa
niin, ettd uuden kehittdmiselle olisi mahdollisuus myds muun paivittaisen tyon
ohessa. Tdma on hyvin vahvasti linjassa Korpelaisen ja Lampikosken (1997)
esittamaan vaittamaan, jossa johtamisella voidaan vahvistaa innovatiivista
organisaatiokulttuuria. Haastatellut kuvailivat organisaation toimintaa hyvin
vapaaksi ja avoimeksi ja ilmapiiria organisaatiossa erittain hyvéaksi. Tarkeana
asiana ilmapiirissé koettiin se, etta organisaation tyontekijdilla on tunne, etta he

voivat oikeasti vaikuttaa organisaation toimintaan ja tulevaisuuteen. Tama on
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yhtenevainen ndkemys Martinsin ja Terblanchen (2003) esittamiin tekijoihin, jotka
vaikuttavat positiivisesti organisaation innovatiivisuuteen. Illmapiirin  osalta
negatiivisena asiana nousi useammankin haastateltavan esittdmana kiireen tuntu

organisaatiossa.

Innovatiivisuutta tukahduttavia tekijoita nousi esiin myds haastateltavien puheista.
Organisaatiokulttuuri koettiin toisaalta avoimeksi, mutta myds jollain tapaa
siiloutuneeksi. Siiloutuneisuuden koettiin syntyneen eri osastojen yhteistyon
haastavuudesta. Siiloutumisen tunteeseen vaikutti haastateltavien mukaan jonkin
verran organisaatiossa vallitsevat tiimienvaliset tiukat rajat. Nama huomiot ovat
linjassa Pervaizin (1998) aiempaan tutkimukseen jossa organisaatiorakenne, jossa
tiimien valinen yhteistyd ei ole mutkatonta toimii jossain maarin innovatiivisuutta
tukahduttavana tekijané. Aineiston perusteella organisaatiokulttuuriin liittyy myos
kireen tuntu. Kiire koettiin haastateltavien mukaan ilmapiirid ja kulttuuria
hankaloittavana asiana, mutta toisaalta kiireen tuntu hyvaksyttin osaksi
organisaation normaalia toimintaa. Tam& huomio on yhtenevainen Martinsin ja
Terblanchen (2003) esittamiin innovatiivisuutta tukeviin organisaatiokulttuurin
tekijoihin. Aika innovatiivisuuden resursseina kuuluu niihin tukimekanismeihin, joita
vahvistamalla vahvistettaisiin organisaation innovatiivisuutta. Organisaation
kulttuurin ja ilmapiirin kuvailussa haastateltavat nostivat esiin organisaation
toiminnan ainutlaatuisuuden. Organisaatiokulttuuri koettiin erittain avoimeksi ja
tekeminen ja  kehittdminen  tehokkaaksi. = Organisaatiorakenne  case-
organisaatiossa on keratyn aineiston mukaan paaosin matala matriisiorganisaatio.
Haastateltavat kokivat matalan organisaatiorakenteen hyvaksi tiedonkulun
kannalta. Tama huomio on vahvasti linjassa Pervaizin (1998) vaittamaan, jossa
organisaatiorakenne, jossa tuetaan avointa kommunikaatiota, tiimien valista

tydskentelya ja epavirallisuutta tukee selkeésti innovatiivista organisaatiokulttuuria.

6.1.3 Asiakkaat ja organisaation innovatiivisuus

Tutkimuksen tausta-ajatuksena aiemman Kkirjallisuuden perusteella on se, etta

aloite organisaation innovaatioille tulee yleens&d organisaation ulkopuolelta,

vallitsevilta markkinoilta, yhteistyokumppaneilta tai asiakkailta. NAma saavat usein
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organisaation innovatiivisuuden liikkeelle koska organisaatiossa halutaan
padasiassa tehda asioita paremmin, laadukkaammin ja tehokkaammin.
(Lansisalmi 2013; Antola & Pohjola 2006; Leavy 2005.) Organisaation strategiassa
on yleensa jo maaritelty kenelle organisaatio haluaa tuotteitaan tarjota, mita
tuotteita tai palveluita ja miksi. (L&nsisalmi 2013.) Organisaation asiakkaiden
tarpeet muuttuvat jatkuvasti ja yritysten tulee pyrkia tayttamaan naita tarpeita
mahdollisimman kattavasti ja nopeasti (Antola & Pohjola 2006). Asiakkaan tulee
olla organisaation kaiken toiminnan lahtékohtana, jotta voidaan tarjota asiakkaalle
mahdollisimman kattavasti tarpeiden ja toiveiden mukaisia tuotteita ja palveluita
(Franke & von Hippel 2003; Bilgram et al. 2008). Keraamalla asiakkailta tietoa,
palautteita ja kokemuksia ollaan paljon lahempana asiakasta kuin toimimalla

pelkastaan lukujen perusteella (Sydanmaanlakka 2009).

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta asiakkaiden osallistaminen
innovaatioprosessiin on lisdnnyt organisaation innovatiivisuutta ja innovatiivisten
tuotteiden ja palveluiden menestystd markkinoilla (Bilgram et al. 2008; Skiba &
Herstatt 2012). Osallistamalla asiakkaita innovaatioprosessiin yritys saavuttaa
paljon hyotyja kuten asiakastarpeiden paremman tayttamisen (Thomke & von
Hippel 2002; von Hippel & Katz 2002). Asiakkaiden osallistaminen
innovaatioprosessiin lahtee usein asiakkaiden tarpeiden kuuntelemisesta ja niiden
pohjalta tuotteiden ja palveluiden kehittamisestd. Mikali kuitenkin pyritdaan
radikaaleihin, taysin uusiin innovaatioihin, ei yhteistyd peruskayttgjien kanssa ole
valttamatta riittavaad. (Skiba & Herstatt 2012.) Yhteistyon karkikayttajien, eli lead-
usereiden, kanssa voidaan sanoa olevan tehokkain tapa osallistaa asiakasta

innovointiprosessiin (Jeppesen 2005).

Saadun aineiston mukaan voidaan sanoa, etta case-organisaatiossa organisaation
asiakkaita osallistetaan kehitysty6hon ja innovointiin paljon. Haastateltavat myds
kokivat organisaation asiakkaat hyvin motivoituneiksi osallistumaan kehitystyohon.
Aiemman kirjallisuuden perusteella tehokkain tapa osallistaa asiakkaita
innovointiprosessiin on hyddyntaa karkikayttajia eli lead-usereita (Jeppesen 2005;
von Hippel 2003). Aineiston perusteella case-organisaatiossa hyoddynnetaan

tiettyja asiakasryhmia muita enemman kehitystyossd, mutta karkikayttaja
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yhteistyota ei valttamatta hyoddynneta vield maksimaalisesti. TAma voi osaltaan
johtua siita, ettd organisaatiossa pyritdan toimimaan kehitystytssa tehokkaasti
eikd asiakkaiden syvéllisempéa yhteistydta ole siksi hyoddynnetty. Uuden
liketoiminnan kehittdAmisessa asiakkaiden palautteita ja kehitysideoita on aineiston
mukaan hyodynnetty enemman. Keratyn aineiston perusteella voidaan sanoa, etta
organisaation toiminnan kehittymisessa pyrittin  l0ytamaan asiakkaiden
tulevaisuuden tarpeet mahdollisimman laajasti. Tarpeiden havainnoinnissa ei
lukkiuduttu vain organisaation tiettyyn toimialaan vaan pyrittiin [6ytamaan uusia,
innovatiivisia tapoja tayttdd asiakkaiden tarpeet. Téllainen asiakkaan
osallistaminen asiakkaiden tarpeiden parempaan tayttdmiseen on yhtenevainen
aiempiin tutkimuksiin asiakkaan tehokkaasta osallistamisesta innovaatioprosessiin
((Franke & von Hippel 2003; Bilgram et al. 2008; Skiba & Herstatt 2012; Thomke &
von Hippel 2002). Haastateltujen mukaan organisaatiossa hy6dynnetaan
asiakkaita paljon organisaation innovaatioprosessissa ja kehitystydssd, mutta
aiemman Kkirjallisuuden perusteella voidaan todeta ettd asiakkaita voitaisiin

hyodyntaa vielakin tehokkaammin ja monipuolisemmin.

6.1.4 Haasteet innovatiivisuudessa

Aiemman tutkimuksen mukaan organisaation innovatiivisuuden haasteiksi voidaan
nahda monia asioita. Innovatiivisuuden yhten& haasteena voi olla organisaation
kyky jalostaa innovaatioita ideoista eteenpéin tai toisaalta saada innovaatiot
toteutumaan loppuasiakkaalla saakka. (Antola & Pohjola 2006.) Kaikissa
organisaatiossa ei innovatiivisuutta ole, tai sitd ei ainakaan hyédynneta riittavasti.
Organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset eivat valttamatta ole lahtdkohtaisesti
innovatiivisia tai riittavan asiantuntevia alalla, (Korpelainen & Lampikoski 1997) tai
organisaation innovatiivisuuta ei johdeta oikein (Ebersberger 2004; Vehkapera &
Kolehmainen 2013). Perinteista hierarkkista johtajuutta on kritisoitu siitd, ettei se
riittdvasti kannusta innovatiivisuuteen ja ideoiden tuottamiseen, eikd myodskaan
palkitse niistd. (Vehkapera & Kolehmainen 2013). Ongelmana organisaatiossa
saattaa olla myods se, ettd innovaatioprosessia ei ajatella kokonaisuutena, vaan
keskitytadn vain innovaatioprosessin tiettyihin kohtiin (Caniels & Rietzchel 2013).

Innovaatiotoiminnan tulisi olla jatkuvaa, maaratietoista ja systemaattista. Mikali
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organisaation visio, strategiat ja tavoitteet ovat epamaaraisia, aiheuttavat ne
tyoyhteisbsséd epavarmuutta ja saavat aikaan ennemmin muutosvastarintaa kuin
uudistamista.  (Vehkapera & Kolehmainen 2013, 46—47.) Innovatiivisuus vaatii
myds usein pitkajanteisyytta ja se saattaa olla ristiridassa organisaation lyhyen
tahtaimen tavoitteiden kanssa (Apilo & Taskinen 2007). Organisaatiorakenne voi
myOs toimia organisaation innovatiivisuuden haasteena (Pervaiz 1998). Liian
mekaaninen ja strukturoitu organisaatiorakenne vahentdaa ja jopa estaa
innovatiivisuutta organisaatiossa (Ystrom et al. 2015; Pervaiz 1998).
Organisaation innovatiivisuudelle haasteena voi olla my0s innovaatioita tukevien
jarjestelmien ja toimintamallien puuttuminen, talléin innovaatiopotentiaali
saatetaan hukata organisaatioissa (Sadri & Lees 2001). Organisaation
laajentaessa liiketoimintaansa voi uusi liiketoiminta uusine toimintamalleineen
toimia my6s organisaation innovatiivisuutta tukahduttavana tekijanéa (Korpelainen
& Lampikoski 1997; Lansisalmi 2013).

Saadun empiirisen datan perusteella haastateltavat kokivat organisaation
innovatiivisuudelle ensisijaisena haasteena liian vahaiset resurssit innovoinnille.
Haastateltavat kokivat organisaation innovatiivisuudelle haasteeksi myds
innovatiivisuuden jarjestelmallisen johtamisen puutteen. Aineiston perusteella
voidaan sanoa, ettd haastateltavat kokivat ettd heiltd odotetaan toiminnan
kehittamista ja innovointia ja siihen jopa kannustetaan johdon puolelta, mutta
toisaalta téllaiselle kehitystydlle ei anneta konkreettisia resursseja. Haastateltavien
mukaan organisaatiokulttuuriin  liittyvat aika ja kire luovat paineita
innovatiivisuudelle. Mikali uusien toimintatapojen tai palveluiden kehittamiselle
maadritelladn tiukat aikarajoitukset tai tietyt ikkunat jolloin tulisi ideoida, voidaan
pahimmillaan tappaa luovuus organisaatiossa. Tama huomio on linjassa
Korpelaisen ja Lampikosken (1997) esittdmé&an vaittdmaan jossa organisaation
toiminnan tarkat ohjeet ja s&annot vahentavat luovuutta ja innovatiivisuutta

organisaatiossa.

Case-organisaation innovatiivisuudelle muita haasteita ovat aloitteiden ja
innovaatioiden ehdottamisen vaikeus, innovatiivisuuden seurannan,

tuloksellisuuden ja tulosten analysoinnin puute seka organisaation liiketoiminnan
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laajentumisen myo6ta tapahtuneen organisaatiorakenteen laajenemisen tuomat
haasteet. Aloitteiden ehdottamisen vaikeus on myds Sadrin ja Leesin (2001) esiin
nostama innovatiivisuuden haaste. Saatu aineisto vastaa Sadrin ja Leesin (2001)
huomiota siita, ettd mikali organisaatiossa ei ole asetettu innovaatioita ja niiden
hyddyntamista tukevia jarjestelmia, saatetaan ideoiden potentiaali hukata. Case-
organisaatiossa kannustetaan aiempien tulosten perusteella innovatiivisuuteen ja
uuden kehittdmiseen mutta aineiston perusteella ideoinnin tallentaminen jaa hyvin
vahiin. Tallentamalla saatuja ideoita ja niiden Kkehitysprosessia jopa
loppuasiakkaalle asti voitaisiin organisaatiossa oppia paljon enemman aiemmista
toimista ja kehittda toimintaa entisestaan.

6.1.5 Innovatiivisuus ja organisaation liiketoiminnan laajentuminen

Edelle esitetty aiempi Kkirjallisuus mainitsee, ettd nykyisessa taloudellisessa
tilanteessa organisaatioiden tulee jatkuvasti kehittda toimintaansa ja tarjontaansa
asiakkaille sailyttadkseen Kilpailuvalttinsa tai vahintdan pysyakseen kilpailussa
mukana. Organisaation jatkuva uudistuminen on edellytys kilpailukyvyn
sailyttamiselle ja uudistumisen mahdollistaa yrityksen liiketoimintojen kehittaminen
ja liiketoiminnan innovatiivinen laajentaminen perinteisen toiminnan ulkopuolelle.
(Hirvikorpi & Swanljung 2008.) Innovatiivisuus on ydinkomponentti organisaatiossa
erityisesti uuden liiketoiminnan kehittamisessa (Lampikoski & Emden 1999;
Hoholm & Strgnen 2011). Jatkuvan uudistumisen mahdollistavia elementteja
organisaation kehittamisessa ovat organisaation innovatiivisuuden johtaminen,
jatkuva oppiminen ja osaamisen kehittaminen, tiedon hankinta, jalostaminen,
yhdisteleminen ja jakaminen sek& uudistava, strategiaan pohjautuva suoritusten
johtaminen. (Syddnmaanlakka 2009, 59; Hirvikorpi & Swanljung 2008.) Erilaisia
organisaation kasvun mahdollisuuksia ovat muun muassa orgaaninen kasvu el
yrityksen markkinaosuuden kasvu, laajeneminen yritysostojen tai fuusioiden
kautta, p&aomasijoittajien mukaantuloa, liiketoiminnan laajentaminen uusille
toimialoille tai yrityksen kansainvalistyminen. Kasvua voi ohjata kysynta tai
vaihtoehtoisesti organisaation strategiset paatokset. My6s uudet innovaatiot voivat
toimia l&ahtokohtana liiketoiminnan laajentamiselle. (Hirvikorpi & Swanljung 2008;

Chan & Mauborgne 2005; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010.) Liiketoiminnan
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laajenemisessa organisaatiolle tarkeitd ominaisuuksia ovat Hirvikorven ja
Swanljungin (2008, 28-30) innostus ja luovuus kehittdd toimintaa ja
organisaatiota. Luovuus iimenee usein organisaation henkiloston
innovatiivisuutena ja innovatiivisina tuotteina ja palveluina. Laajentaakseen
organisaation perusliiketoimintaa ja kasvattaakseen organisaation kasvua tulee
yrityksen tukea innovatiivisuutta ja uuden kehittamista organisaatiossa (Leavy
2005).

Haastateltavat nakivat organisaation kasvun olleen monimuotoista. Kasvun nahtiin
olleen seka organista kasvua, etta organisaation johdon asettamien strategisten
paatosten synnyttamaa kasvua. Tama havainto on yhtendinen Hirvikorven ja
Swanljungin (2008) nédkemykseen siita, ettd organisaation kasvun voidaan nahda
syntyvdn monista syisté. Strategisten paatdsten aiheuttaman kasvun taustalla on
ollut haastateltujen mukaan johdon tekemét linjauksen toimenpiteista, joilla on
Voitu saavuttaa uutta ja innovatiivista tarjontaa markkinoille. Yhtenevaisyytta tasta
havainnoista voidaan loytdd Sydanmaanlakan (2009) huomioon siitda, etta
organisaation johdon tehtdvan on luoda strategia organisaation kasvulle. Tosin
aineiston perusteella eroavaisuutena tahan vaittaméaan voidaan nahda se, etta
haastateltavien mukaan case-organisaatiossa tyontekijat osallistuvat organisaation

strategian maarittelyyn.

Organisaation liiketoiminnan laajentumiselle haastateltavat nakivat syiksi
asiakaslahtoisyyden, toiminnan tuottavuuden ja kannattavuuden seka
organisaation osaamisen kasvun. Ensisijaisesti haastateltavien vastauksissa
korostui asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden parempi tayttaminen ja ylittaminen.
Tama on linjassa myods organisaation yhteisten tavoitteiden kanssa jotka on
maadritelty organisaation missiossa ja strategiassa. Yhtendisyytena aineistosta
aiempaan Kkirjallisuuteen nousee selkeasti organisaation toiminnan tuottavuus
kasvun syyna. Myos Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2010) nostavat sen yhdeksi
suurimmaksi syyksi. Toiminnan kannattavuus voidaankin nahda elinehtona
yrityksen liiketoiminnan jatkumiselle ja sitd kautta liiketoiminnan laajenemisen ja
organisaation innovatiivisuuden mahdollistajana. Organisaation osaamisen kasvun

sen sijaan voidaan nahda mahdollistajana organisaation liiketoiminnan
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laajentumiselle. Jotta liiketoimintaa voidaan laajentaa uuden, innovatiivisen
palvelumallin avulla, tulee organisaatiossa olla kyvykkyytta innovatiivisuudelle ja
uuden kehittamiselle. Hirvikorpi ja Swanljung (2008) korostavatkin aiemmassa
tutkimuksessaan ettd liiketoiminnan laajenemisessa organisaatiolle tarkeita
ominaisuuksia ovat organisaation ja sen henkiloston luovuus ja innostus kehittaa
organisaatiota ja sen toimintaa. Osaamisen kasvun lisaksi haastateltavat
korostivat organisaation innovatiivisuutta organisaation tulevan kasvun

mahdollistajana innovatiivisin menetelmin.

Aiemman kirjallisuuden ja haastattelun kautta saadun aineiston perusteella
voidaan sanoa, ettd organisaation innovatiivisuudella ja innovatiivisuuden
johtamisella on suuri merkitys organisaation liiketoiminnan laajentumiseen.
Empiirisen datan mukaan innovatiivisuus organisaatiossa, innovatiivinen
organisaatiokulttuuri ja siihen kannustavat toimintatavat lisdavéat organisaation
tyontekijoiden innokkuutta kehittda. Organisaation tulee kehittdd toimintaansa
sailyttadkseen kilpailukykynsa markkinoilla ja palvellakseen asiakkaitaan
paremmin. Organisaatio voi kasvaa joko orgaanisen kasvun, yrityksen johdon
tekemien strategisten paatdsten tai liiketoiminnan laajentumisen kautta. Kaikki
nama kasvun mahdollisuudet vaativat organisaatiolta innokkuutta kehittya, ja

innovatiivisia toimintamalleja.

6.2 Tutkimuksen kaytanndllinen arvo

Taman tutkimuksen perusteella vaikuttaa siltd ettd case-organisaatiossa ei ole
jarjestelmallisesti johdettu organisaation innovatiivisuutta. Monet haastatelluista
kokivat, ettei innovatiivisuuden johtaminen nay organisaation toiminnassa. Tama
voi osaltaan johtua siitda, ettd innovatiivisuuden johtaminen on vaikeaa selittda
konkreettisin esimerkein. “Sellasta (innovatiivisuuden johtamista) en ehké ole
havainnut. Ehka tietyissa asioissa se nousee ehkéa esille, mutta padsaanttsesti en
oo sellasta havainnut”. Toisaalta on hyvin ymmarrettavaa, ettei innovatiivisuuden
johtamista voida konkreettisesti havainnoidakaan koska innovatiivisuuden
johtaminen on usein niin abstraktia. Antola ja Pohjola (2006) toteavatkin

innovatiivisuuden johtamisen olevan organisaation suunnan maarittamista ja



115

toiminnan ohjaamista taman avulla. Talldin innovatiivisuuden johtaminen liittyisi
pitkalti organisaation asettamiin tavoitteisiin ja kannustettuihin toimintatapoihin

eika nakyisi sen vuoksi erillisena johtamisstrategiana organisaation henkiléstolle.

Konkreettisina asioina joista organisaation innovatiivisuuden johtamisen puute
nakyy haastateltujen mielesta siina, ettd organisaatiossa ei ole konkreettisesti
panostettu organisaatiossa syntyneiden ideoiden taltiointin. Kuten erés
haastateltava totesi: "Ehk& semmosta mitd meilla ei oo mita vois olla niin on
tammonen ideapankki (...) tai joku muu véline, ettd mihin vois laittaa ja sitten, kun
tulee hyva idea.” Tama on yksi aiemman Kirjallisuuden esittamia tarkeitd kohtia
organisaation innovatiivisuuden johtamisessa. Saadun haastatteluaineiston
perusteella haastateltavat kokivat kuitenkin, ettd organisaatiossa ideoidaan eri
organisaatiotasoilla, joten ideapankin tai vastaavan ideoiden tallennusjarjestelman
kayttoonotto voisi olla hyddynnettava idea. Talldin innovaatiopotentiaali tulisi

tallennettua mahdollisia jatkokehityksia varten.

Organisaation tuote- ja palvelukehityksessd hyodynnetddn paljon asiakkaita
palautteen ja kokemusten kerdamiseksi. Haastatteluissa mainittin seuraavaa:
"Meiddn asiakkaat on kuitenkin hirveen semmosia innokkaita ja motivoituneita ja
tykk&a osallistua.” Asiakkaita ryhmitelladn myods jonkin verran kehitysty6hon
osallistumisessa, mutta  jarjestelmallistd  karkikayttdjien  hyoddyntamista
organisaatiossa ei tunnu olevan. Karkikayttajien hyoédyntdminen jatkossa
enemman voisi olla organisaation kehitystyon kannalta jarkevaa. Case-
organisaatiossa on hyvin sitoutunutta ja innokasta osaajaa my®s organisaation
henkilostossa, joten heidan ideoiden ja innovaatiopotentiaalin hyédyntdminen
organisaation eri tasoilta toiminnan ja palveluiden kehittdmiseksi tarjoaisi

kehitystyolle varmasti paljon laajempaa nakemysta.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset
Tassé tutkimuksessa on kasitelty ainoastaan yhta case-organisaatiota ja yhdesta

tarkasta nakodkulmasta lyhyen ajanjakson kuluessa. Tamén vuoksi tutkimuksen

tulosten yleistettavyydella on rajoituksia. Mikali tutkimus toistettaisiin esimerkiksi
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samassa organisaatiossa viiden vuoden kuluttua tai jopa kokonaan toisessa
organisaatiossa, voisi tutkimuksen tulosten yleistettavyydesta antaa tarkempaa
tietoa. Tutkimuksen haastateltavat edustivat organisaatiossa toimihenkiloita tai
ylempi& toimihenkilditd. Olisi mielenkiintoista nahdéa kuinka samansuuntaisia
tuloksia saataisiin, mikali tutkimus toteutettaisiin yrityksen

myymalédhenkilokunnalle.

Taman tutkimuksen tuloksista ei voida tietdd, ovatko tulokset yleistettavissa muihin
saman alan yrityksiin, tai toisten alojen edellakavijayrityksiin. Tassa tutkimuksessa
case-organisaatiota kuvailtin edellakavijayritykseksi omalla alallaan. Taman
vuoksi tutkimustulosten kannalta ja tutkimuksen aiheen huomioon ottaen olisi
erittdin  kiinnostavaa tietdd, voitaisiinko niin kutsuttujen edellakavijayritysten
vastaavista tutkimuksista saada yhtenevaisia tuloksia kuin tassa tutkimuksessa
esitetyt.

Tutkimus on rajattu koskemaan organisaation innovatiivisuutta ja innovatiivisuuden
johtamista ja néakdkulma tutkimuksessa on innovatiivisuuden osuus organisaation
liketoiminnan laajentumisessa. Jatkotutkimuksena voisi selvittda laajemmin ja
tarkemmin luovuuden osuutta organisaation innovatiivisuudessa. Tassa
tutkimuksessa luovuus on rajattu tutkimuksesta pois koska luovuus kéasitteena
nahtiin koskevan pé&&osin yksiléa tai pientd, mutta jatkotutkimuksessa niiden

eroihin voisi paneutua tarkemmin.

Yleisesti voidaan todeta etta liiketoimintojen kehittyessa ja yritysten valisen
kilpailun kiihtyessd on organisaation innovatiivisuus ja kyvykkyys kehittd&d uusia
liketoimintamalleja aiheena edelleen hyvin ajankohtainen ja voidaan sanoa sen
pysyvan pitkdan sellaisena. Tahan aiheeseen liittyvat tutkimuskohteet ovat

varmasti patevia jatkossakin.
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7 YHTEENVETO

Organisaatiot toimivat talla hetkella hyvin muuttuvassa ymparistéssa jossa myos
organisaation on kehityttdva ja kehitettdva uutta sailyttddkseen kilpailukykynsa
markkinoilla. Tama tarkoittaa organisaatioille toiminnan kehittamista uusin tavoin,
innovatiivisin tuottein ja palveluin. (Sydanmaanlakka 2009; Lemola 2009)
Kuluttajat omalta osaltaan lisddvat painetta yritysten uudistumiselle ja
liketoiminnan laajentumiselle. Uusia innovaatioita odotetaan yrityksilta jatkuvasti.
(Lansisalmi 2013.) Jotta tallainen innovaatio voidaan organisaatiossa tuottaa,
vaaditaan organisaatiolta tehokasta innovatiivisuuden johtamista (Lansisalmi
2013; Antola & Pohjola 2006). Toisaalta organisaatio voi luoda innovaation my6s
uutena liiketoimintamallina ja mullistaa markkinat sita kautta. Yksi organisaation
johdon tarkeimpia tehtdvia on panostaa organisaation innovatiivisuuden
johtamiseen, jotta voidaan varmistaa organisaation innovointi- ja kehitystyo
jatkossakin, sekéa mahdollistaa liiketoimintojen laajentuminen. Innovatiivisuuden
johtamiseen liittyy erilaisia taitoja kuten ihmisten ja tiimien johtaminen,
organisaatiokulttuurin luominen ja yllapitaminen, seka rekrytointi. (Deschamps
2005.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on laajentaa nakemystd organisaation
innovatiivisuudesta ja innovatiivisuuden johtamisesta organisaatiossa erityisesti
organisaation kasvun syntyessa liiketoimintojen laajenemisesta. Tutkimuksen
avulla  on pyritty myos esitthmaan toimintaehdotuksia  organisaation
innovatiivisuuden  parantamiseksi ja  innovatiivisuuden  tehokkaammaksi
johtamiseksi. Naihin tavoitteisiin on paasty vastaamalla tutkimuskysymykseen:
Miten organisaation innovatiivisuus ja innovatiivisuuden johtaminen vaikuttavat
organisaation liiketoiminnan laajentumiseen? Tutkimuksen paakysymyksen lisaksi
tutkimuksessa on esitetty seuraavat alatutkimuskysymykset: 1. Miten
innovatiivisuus ilmenee organisaatiossa? 2. Miten innovatiivisuuden johtaminen
vaikuttaa organisaation innovatiivisuuteen? 3. Milla eri tavoin organisaatio voi
laajentaa liiketoimintaansa? 4. Mita haasteita organisaation innovatiivisuudelle voi

olla?
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Tutkimus on rajattu koskemaan vain yksittdistda organisaatiota ja tadmén
organisaation innovatiivisuutta ja innovatiivisuuden johtamista. Tutkittava ilmié on
kuitenkin laajempi kuin vain yhden organisaation kattava, joten tutkimustulosten on
toivottu kattavan myods muita vastaavia organisaatioita. Tutkimuksesta on rajattu
ulkopuolelle luovuuden késite joka nahdaan kuvaavan yksilon tai pienen tiimin
ominaisuutta, kun taas tassa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on koko

organisaatiota koskeva ilmio.

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena case-tutkimuksena. Tutkimuksen
tavoitteisiin on pyritty analysoimalla case-organisaation kuudelle (6) tyontekijalle
tehdyn haastattelun aineistoa. Haastattelut on suoritettu  yksilollisind
teemahaastatteluina. Litteroitua haastatteluaineistoa on analysoitu
yksityiskohtaisesti jotta tutkimuskysymyksiin on voitu vastata perusteellisesti.
Samanaikaisesti saatuja tuloksia on pyritty peilaamaan aiempaan tieteelliseen

kirjallisuuteen.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd organisaation
innovatiivisuus iimenee organisaatiossa organisaation henkiloston
innovatiivisuutena ja innokkuutena kehittda uutta, organisaatiokulttuurin
asenteissa innovatiivisuutta kohtaan sekd organisaation toimintatavoissa.
Innovatiivisessa organisaatiossa kannustetaan kokeilemaan uutta ja kehittamaan.
Organisaatiossa otetaan riskeja ja opitaan epaonnistumisista. Innovatiivisuuden
johtamisessa tarkeaa on kannustaa innovatiivisuuteen ja uuden kokeiluun, seka
mahdollistaa se resurssien muodossa. Tarkedd on myds loytaa organisaatioon
oikeat ihmiset viem&an organisaation innovatiivisuutta eteenpéin. Organisaation
innovatiivisuuden johtamisessa kaikkein térkeintd on asettaa organisaation
toiminnalle suunta ja johtaa toimintaa organisaatiossa tdman mukaisesti. Tarkeaa
on myods antaa organisaation henkilostélle mahdollista osallistua tavoitteiden
asetantaan seka toimenpiteiden suunnitteluun. Organisaatio voi kasvaa eri tavoin,
ja yksi kasvun mahdollisuus on liiketoiminnan laajentaminen. Liiketoiminnan
laajentaminen  tarkoittaa  organisaation  perusliiketoiminnan  ulkopuolelle
laajentumista, ja tdma edellyttdd innovatiivista ajattelutapaa ja riskinottoa

organisaatiolta.
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Haastatteluista saadun aineiston perusteella organisaation innovatiivisuutta
voidaan parantaa lisaéamalla organisaation henkilokunnalle resursseja innovointi-
ja kehitystyohon, seka varmistamalla ideoiden helppo jakaminen ja sailyttdminen
organisaatiossa. Innovointityosta tulee tehda organisaatiossa mahdollisimman
lapinakyvaa, jolloin organisaation innovointiprojektit ovat kaikkien tietoisuudessa.
Organisaatiossa tulee ottaa opiksi aiemmista kehityshankkeista ja varmistaa etta
innovaatiot toteutuvat loppuasiakkaalle saakka. Organisaation liiketoiminnan
laajentumisessa tarkedad on varmistaa ettd sek& uusi ettd vanha liiketoiminta
toimivat sujuvasti yhteen jottei organisaatiorakenteen monimutkaistuminen
vaikeuta tiedon kulkua ja sitd kautta aiheuta haasteita organisaation

innovatiivisuudelle.



120

LAHTEET

Aaltola J. & Valli R. 2007. Ikkunoita tutkimusmetodeihin. Juva: WS Bookwell.

Alasuutari, P. 2011. Laadullinen tutkimus 2.0. Tampere, Osuuskunta Vastapaino.

Amabile, T. 1997. Motivating Creativity in Organizations: On doing what you love

and loving what you do. California Management Review, 40, 1, 39-59.

Aneika L., Simmons, V. 2012. Leadership sagacity and its relationship with
individual creative performance and innovation. European Journal of Innovation
Management, 15, 3, 298 -309.

Antola, T., Pohjola, J. 2006. Innovatiivisuuden johtaminen. Helsinki, Edita Prima
Oy.

Apilo, T., Taskinen T., Salkari, I. (2007). Johda innovaatioita. Helsinki, Talentum
Media Oy.

Blazevic, V. & Lievens, A. 2008. Managing innovation through customer
coproduced knowledge in electronic services: An exploratory study. Academic
Journal of Marketing Science, 36, 1, 138-151.

Bilgram V., Brem A. & Voigt K.-I. 2008. User-Centric Innovations in New Product
Development; Systematic ldentification of Lead User Harnessing Interactive and
Collaborative Online-Tools. International Journal of Innovation Management, 12, 3,
S.419-458.

Caniels, M., Rietzchel, E. 2013. Organizing Creativity: Creativity and Innovation
under constraints. Creativity and Innovation Management, 22, 1, 100-102.

Chan Kim, W., Mauborgne, R. 2005. Sinisen meren strategia. Jyvaskyla,
Gummerus Kirjapaino Oy.



121

Cevahir, U. 2013. Role of innovation in the relationship between organizational
culture and firm performance. European Journal of Innovation Management, 16, 1,
92 —117.

Dalkir, K. 2011. Knowledge Management in Theory and Practice. Massachusetts:
The MIT Press.

Deschamps, J-P. 2005. Different leadership skills for different innovation
strategies. Strategy & Leadership, 33, 5, 31-38.

De Long, D., Fahey, L. 2000. Diagnosing cultural barriers to knowledge

management. Academy of Management Executive, 14, 4, s. 113-127.

Ebersberger, B. 2004. Mika estaa yrityksia innovoimasta? Teoksessa: Lemola, T,
Honkanen, P. (toim.). Innovaatiopolitikka — kenen hyvaksi, keiden ehdoilla?

Tampere, Tammer-Paino.

Eskola, J., Suoranta, J. 2008. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvaskyla:

Gummerus Kirjapaino Oy.

Franke, N. & von Hippel, E. (2003). Satisfying heterogeneous user needs via
innovation toolkits: the case of Apache security software. Research Policy, 32, 7,
1199-1215.

Hakimi, W., Triki, A., Hammami, S. 2014. Developing a customer knowledge-
based measure for innovation management, European Journal of Innovation
Management, 17, 3, 349 — 374,

Hirsjarvi, S., Hurme, H. 2001. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja

kaytantd. Helsinki: Yliopistopaino.



122

Hirsjarvi, S., Remes, P., Sajavaara, P. 2008. Tutki ja kirjoita. Keuruu: Otavan

Kirjapaino Oy.

Hirvikorpi, H., Swanljung, E. 2008. Kasvun vimma — 12 tarinaa kasvuyrityksista.
Tampere: Esa Print Oy.

Hoholm, T., Strgnen, F. 2011. Innovation, strategy and identity: a case study from

the food industry. European Journal of Innovation Management, 14, 3, 345 — 363.

Jeppesen, L. 2005. User Toolkits for Innovation: Consumers Support Each Other.
The Journal of Product Innovation Management, 22, 4, 347-362.

Kirjavainen, P., Laakso-Manninen, R. 2010. Kestava uudistuminen. Juva: WS
Bookwell Oy.

Korpelainen, K., Lampikoski, K. 1997. Innovatiivisuus muutosvoima. WSQY, Juva.

Koskinen, I., Alasuutari, P. & Peltonen, T. 2005. Laadulliset menetelmat kauppa-

tieteissa. Tampere: Vastapaino.

Lamberg, J. 2014. Musti ja Mirri — ketjun menestystekijat. [verkkodokumentti]
[viitattu 16.7.2015] Saatavilla, vaatii kirjautumisen:

https://mustijamirri.sharepoint.com/Sivut/Johdon_terveiset.apsx

Lampikoski, K., Emben, J., B. 1999. Johda Innovatiivisesti — hyddynna luovat
voimavarat. Juva: WSOY.

Leavy, B. 2005. A leader's guide to creating an innovation culture. Strategy &
Leadership, 33, 4, 38-45.

Lemola, T. 2009. Innovaation uudet haasteet ja haastajat. Helsinki, WSOYpro Oy.

Leppald, K. 2014. Innovaattorin opas. Tallinna Raamatutriikikoja OU, Tallinna.



123

Lansisalmi, H. 2013. Uudista liiketoimintaa. Sanoma Pro Oy, Helsinki.

Martins, E.C., Terblanche, F. 2003. Building organisational culture that stimulates
creativity and innovation. European Journal of Innovation Management, 6, 1, 64 —
74.

Metsdmuuronen, J. 2001. Laadullisen tutkimuksen perusteet. Viro.

Mikkola, K. 2015. Mustin ja Mirrin menestys kumpuaa henkilokunnan
kompetenssista [verkkodokumentti] [viitattu 24.9.2015] Saatavilla:
http://www.amicase.fi/3371/mustin-ja-mirrin-menestys-kumpuaa-henkilokunnan-

kompetenssista/

Pervaiz, K. A. 1998. Culture and climate for innovation. European Journal of

Innovation Management, vol. 1, pp. 30-43.

Rossi, A. 2012. Kulttuuristrategia. Hameenlinna: Helsingin Kamatri Oy.

Ruusuvuori, J., Tiittula, L. 2005. Tutkimushaastattelu ja vuorovaikutus. Teoksessa:
Ruusuvuori, J., Tiittula, L., (toim) Haastattelu. Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus.

Vastapaino, Tampere

Sadri, G. & Lees, B. 2001. Developing corporate culture as competitive advantage.

Journal of Management Development, 20, 10, 853—-859.

Schein, E. 1991. Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Jyvaskyla: Gummerus

Kirjapaino Oy.

Schweisfurth, T. G., Herstatt, G. 2015. Embedded (Lead) Users as Catalysts
to Product Diffusion. Creativity and Innovation Management, 24, 1, 151-168.



124

Skiba, F., Herstatt, C. 2012. Users as Sources of Radical Service Innovation. A
Closer look into Opportunities for Integrating Service Lead Users in Service
Development. Teoksessa: Melkas, H., Harmaakorpi, V. (toim), Practice-Based
Innovation: Insights, Applications and Policy Implications. Springer Berlin
Heidelberg.

Steiber, A., Alange, S. 2013. A corporate system for continuous innovation: the
case of Google Inc. European Journal of Innovation Management, 16, 2, 243 —
264.

Sydanmaanlakka, P. 2009. Jatkuva uudistuminen. Luovuuden ja innovatiivisuuden

johtaminen. Kariston Kirjapaino Oy, Hameenlinna.

Syrjaldinen, E. 1994. Etnografinen opetuksentutkimus: kouluetnografia.
Teoksessa: Syrjala, L., Ahonen, S., Syrjdlainen E., Saari, S. Laadullisen

tutkimuksen tydtapoja. Rauma: Kirjapaino Westpoint Oy.

Tether, B. 2003. The sources and aims of innovation in services: Variety
Between and within sectors. Economics of Innovation and New Technology, 12, 6,
481-505.

Thomke, S., von Hippel, E. 2002. Customers as Innovators: A New Way to Create
Value. Harvard Business Review, 4, 74-81.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja siséllonanalyysi. Helsinki.

Tammi

Vehkaperd, U., Kolehmainen, S. 2013. Innovaatiokyvykkyys. Teoksessa:
Vehkaperd, U., Pirila, K., Roivas, M., (toim). Innostu ja innovoi. Kasikirja
innovaatioprojektiopintoihin. Helsinki, Unigrafia.

von Hippel, E. 1986. Lead-Users: A source of novel products concept.
Management Science, 32, 7, 791-805.



125

von Hippel, E. 1989. New product ideas from “Lead-Users”. Research-Technology
Management, 32, 3, 24-28.

von Hippel, E., Katz, R. 2002. Shifting innovation to users via toolkits.
Management Science, 48, 7, 821-833.

Yingxin Zhao, Yangiu Lu, Xiangyang Wang 2013. Organizational unlearning and
organizational relearning: a dynamic process of knowledge management. Journal

of Knowledge Management, 17, 6.

Ystrom, A., Aspenberg, H., Kumlin, A. 2015. Exploring the creative climate in an
open innovation arena. European Journal of Innovation Management, 18, 1, 70 —
85.



LIITE 1 Teemahaastattelurunko ja kasitteet

Taustatiedot
Nimi
Tybkokemus
Tyo6tehtavat organisaatiossa
Kokemus nykyisessé tehtavassa

Organisaation liiketoiminnan laajentuminen
Organisaation kasvu
Organisaation liiketoiminnan laajentuminen, mihin ja miten
Syita liiketoiminnan laajentumiselle

Organisaatiokulttuuri
Organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri organisaatiossa
Organisaatiorakenne
Suhtautuminen organisaatiossa (ylin johto, tiimiesimiehet)
uuden kehittdmiseen
riskinottoon
epaonnistumiseen

Innovatiivisuus
Organisaation kuvailu
Innovatiivisuus organisaatiossa
Innovatiivisuus toimintatavoissa
Innovatiivisuuden mittaaminen

Innovatiivisuuden johtaminen organisaatiossa
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Innovatiivisuus organisaatiossa strategisella tasolla/kaytannon tasolla

Innovatiivisuuden johtaminen talla hetkella
Johtamisen osuus innovatiivisuuden vahvistamisessa

Asiakaslahtodiset innovaatiot
Asiakkaiden osallistaminen kehitystyéhon
Erilaisten asiakkaiden/asiakastyyppien ryhmittely
Tulevaisuudentarpeiden huomiointi
Palautteiden huomiointi

Haasteet innovatiivisuudessa (edellisten pohjalta)
Kehitystyon ja innovaatiotoiminnan kehittdminen
Haasteet
Seuranta
Organisaation toiminnan muutoksen vaikutukset
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Kasitteita

Innovaatio, innovatiivisuus

Innovaatio on tuote, palvelu tai toimintamalli joka on uusi siin& ymparistéssa johon
se tuodaan. Kaytanndssa innovaation ei tarvitse olla taysin uusi asia, kunhan se
on uusi tuote tai toimintatapa esimerkiksi silla toimialalla. Innovaatiot ovat my6s
asioita jotka on viety ideoista kaytant6on saakka, ne tuovat hyétya ja lisdarvoa, ja
ovat tarkoituksenmukaisia. Innovaatiolle oleellista on sen tuoma taloudellinen
hyoty. Palveluinnovaatioissa pyritadn asiakastyytyvaisyyden kasvattamiseen ja

palvelun laadun parantamisessa.

Innovatiivisuudella tarkoitetaan ihmisten kykya tuottaa ja soveltaa uusia ideoita
lisaarvon  tuottamiseen. Innovatiivinen  organisaatio  pyrkii  loytamaan
kehittymiskohteita ja uusia hankkeita monella osa-alueella eikd panosta vain
yhden innovaation kehittamiseen. Innovatiivisuus on aina tavoitteellista, silla on

suunta ja paamaara.

Organisaation innovatiivisuus

Innovatiivisessa organisaatiossa ollaan valmiita kokeilemaan uutta ja kehittdmaan
toimintaa ja tuotteita. Tehokkaimmillaan kokeilu ja uuden kehittaminen on iso osa
organisaation arkea. Uuden kehittaminen ei kuulu vain tietylle tiimille
organisaatiossa vaan koko henkilostd osallistuu kehitystydhén. Toiminta
innovatiivisessa  organisaatiossa uudistuu  jatkuvasti. Innovatiivisessa

organisaatiossa opitaan virheista ja hyvaksytaan epaonnistumiset.

Innovatiivisuuden johtaminen

Innovatiivisuuden johtamisen tavoitteena on tukea ja synnyttda innovaatioita
yrityksissa  sekd  kannustaa  yrityksen  henkildst6a innovoimaan @ ja
innovatiivisuuteen. Innovatiivisuuden johtamisen paamaarana on organisaation ja
sen toimintojen jatkuva uudistaminen, ei pelkastaan jatkuvan oppimisen kautta

vaan my0s radikaalien uusien ideoiden ja toimintatapojen kautta.
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Innovatiivisuuden johtaminen on koko yrityksen tehtava ja sisaltdd koko

organisaation prosessien johtamista innovatiiviseen toimintatapaan.

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan syvdlle juurtuneita, usein tiedostamattomia
toimintatapoja, arvoja ja uskomuksia yrityksessa. Erilaiset rutiinit, tunteet ja
pelisddnnot yrityksessda muodostavat organisaatiokulttuurin. Organisaatiokulttuuri

voidaan tiivistaa seuraavanlaiseksi: "kuinka tassa organisaatiossa tehdaan asiat”.

Liiketoiminnan laajeneminen

Liiketoiminnan laajenemisella ja organisaation kasvulla tarkoitetaan yrityksen
liketoiminnan kasvua ja/tai laajenemista jossa korostetaan yrityksen
ydinosaamista, sekéd hankitaan ja jalostetaan uutta tietoa lisdarvon tuottamiseksi.
Liiketoiminnan laajenemisessa keskeistd on yhdistda asiakkaiden tarpeet,

kilpailutilanne, resurssit ja osaaminen organisaation tuottavuuden parantamiseksi.



