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Innovaatiokyvykkyyden kehittdminen on yksi organisaatioiden keskeisimpia menes-
tystekijoita. Opinnaytetydn aiheena oli tunnistaa organisaation innovaatioilmastoon
vaikuttavat tekijat sekd muodostaa niista kokonaisuuksia, joita voidaan organisaation
omalla toiminnalla kehittéd&. Tavoitteena oli myds 16ytaa yksilon sisdiseen motivaati-
oon vaikuttavia tekijoita, joihin voidaan tydnantajan ndkdkulmasta vaikuttaa edista-
malla nain koko tydyhteistn innovaatiokyvykkyytta.

Tyon merkityksellisin anti on sen teoreettisesta viitekehyksesté johdettu mallinnus,
jonka avulla I6ydettiin keskeisimmat innovaatioilmastoon vaikuttavat kokonaisuudet.
Naiden avulla huomattiin, ettd kohdeorganisaatiossa kokonaisuuksia tutkitaan jo,
mutta niiden tuloksia ei tarkastella innovaatiokyvykkyyden ndkékulmasta. Vertaamalla
teoreettisen viitekehyksen havaintoja kohdeorganisaation tAman hetkiseen tilaan 16y-
dettiin selkeat kehityskohteet, joiden avulla kohdeorganisaation innovaatioilmastoa
voidaan kehittdd myodnteisempadan suuntaan.

Havaittuja epakohtia olivat muun muassa johdon onnistuminen tydyhteison téiden or-
ganisoinnissa, ylimman johdon toimiminen esimerkkina ja suunnannayttijana seka
palkkauksen muuttuminen tydsuorituksen muuttuessa. Liséksi eniten parannettavaa
oli tydpaikan arvojen toteutumisessa arjessa. Naiden tulosten pohjalta kehitettiin koh-
deorganisaatiolle toimenpidesuunnitelma, jonka asiakas voi halutessaan toteuttaa.
Koska kyseessa on maantieteellisesti hajautettu ja valtion hallinnon alla toimiva orga-
nisaatio, oli mahdotonta toteuttaa mitattavia muutostoimenpiteité tutkinnon tarjoa-
massa aikaikkunassa. Tama antaa kuitenkin mahdollisuuden toiselle opinnaytetydlle
jatkaa aloitetusta kehitystyosta.

Teoreettisen viitekehyksen kokonaisuudet ovat sellaisinaan hyddynnettavia mihin ta-
hansa organisaatioon, joka haluaa kehittdd innovaatioilmastoaan suotuisampaan
suuntaan.
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Abstract

The ability to innovate is one of the key factors in company’s success. The subject of
this thesis was to identify elements that affect organizations innovation climate and
form entities, which can be developed by the organization itself. One objective was
also to find factors that have impact on individual employees’ inner motivation, which
can be influenced by the employer. This would increase the whole organizations’ in-
novation capabilities.

The most relevant part of this thesis is its theoretical framework, which is boiled down
to three key entities affecting on organizations’ innovation climate. After finding these
entities, it became clear, that the subject organization already carries out research
into these key factors but doesn’'t examine them from the point of developing innova-
tion climate. From comparing the company’s own results to found factors about inno-
vation climate there immediately emerged clear targets for developing their own inno-
vation climate.

Some of the detected shortcomings were managements’ success in organizing work
in the community, top managements’ success in setting an example and the change
of salary when the job description changes, amongst other things. There were also
improving in how values of the company show in every day work. Based on these
weak spots a medium-term plan was introduced for the client. Because the client is
under government law, geographically decentralized and a large organization it was
impossible to implement these changes and graduate on given time frame. This gives
an opportunity for another thesis to continue with the process.

The theoretical framework can be utilized in any company or organization that wants
to develop its innovation climate.
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1 JOHDANTO

Innovaatiokyvykkyyden kehittdminen on yksi yrityksen keskeisimpia menestystekijoita.
PwC-ketjun (PricewaterhouseCoopers) tekemén tutkimuksen (2017) mukaan 1379 toimi-
tusjohtajaa 79:ss& maassa vastasi, etté innovaatiotoiminta oli térkein liiketoiminnan osa-

alue, jota he halusivat vahvistaa (Manso 2017).

Innovaatioilmaston muutostalkoissa (2014) Sitra tutki inno-barometri-projektin kautta suo-
malaisten yritysten innovatiivisuutta myos kansainvalisesta nakokulmasta. Projektissa
haastateltiin teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus TEKESin (nykydan Business
Finland) palvelujohtajaa Jukka Leppdalahtea, joka totesi, etta yritysten tuloksellisuuden na-
kékulmasta Suomi nayttaytyy innovaatiotoiminnaltaan keskinkertaisena muihin EU-maihin
nahden. Syita kehnolle tulokselle Leppalahti selittdd innovaatiokyvykkaiden kasvuyritysten
pienelld maaralla, etenkin pk-sektorin puutteellisilla innovaatiokyvyilla seka julkisen tuen
pienuudella tutkimus- ja kehitystoimintaan verrattuna moniin kilpailijamaihin. (Nurmela &
Rintala 2014.)

Vaikka on todettu, etté innovaatiotoiminta liittyy useisiin prosesseihin ja on harvoin yksilon
aktiivisuuden tulosta (West, Tjosvold & Smith 2003), on yksil6 kuitenkin suuressa roolissa
innovaatioiden synnyttamisen kannalta. Jos motivoituneita, idearikkaita ja siihen kannus-
tettuja yksiloita ei l[6ydy, miten voi timik&an olla innovatiivinen? Miten tydyhteis66n luo-
daan sellainen innovaatioilmasto, jolla tuetaan yksilon innovaatiokyvykkyytta ja mahdollis-
tetaan yksilén maksimaalinen innovaatiopotentiaali? Tutkimushankkeessa selvitetdan,
mitk& asiat vaikuttavat yrityksen tai organisaation innovaatioilmastoon ja miten naita teki-
joita voidaan kehittda (jos voidaan). Tutkimusaineisto selvittda tilaaja-asiakkaan innovaa-
tioilmaston tdman hetkisen tilan ja antaa tutkittuun tietoon n&hden kehitysideoita innovaa-

tioilmaston parantamiseksi.

Tyon tilaajana toimii valtion hallinnon alla toimiva KEHA-keskus. KEHA-keskus on valta-
kunnallinen, maantieteellisesti hajautetulla toimintamallilla ja verkostomaisesti toimiva
ELY-keskusten sekd TE-toimistojen kehittamis- ja hallintopalveluja tuottava virasto. Jotta
tutkimuskyselysta saadaan kaikki irti, valikoitui KEHA-keskuksen organisaatiosta Toimin-
nan kehittamisyksikkd toteutuksen kohteeksi tilaajan toiveesta. Toiminnan kehittamisyksi-
kon tehtavat sisaltavat valmennusten seka koulutusten suunnittelua valtakunnallisesti
ELY-keskusten sekd TE-toimistojen henkildstélle. Tyd vaatii usein luovuutta ja innovointi-
kykya, joten opinndytetyon tavoitteena on selvittdd, mitk& osa-alueet KEHA-keskuksen in-
novaatioilmastossa toimivat jo nyt ja mit& voitaisiin kehittédd, jotta ilmapiiri innovaatioajatte-

lulle olisi mahdollisimman suotuisa.



2 TUTKIMUKSELLINEN KEHITTAMISHANKE
2.1 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon paamaaréné on tarkoitus saada aikaan kaytannon toiminnan parannusta
luomalla tutkittavaan haasteeseen uusi ratkaisumalli. Tata kutsutaan tutkimukselliseksi ke-
hittamistyoksi. (Ojasalo ym. 2014, 19). Tavoitteena on tuoda tieteellisen tutkimuksen
oheen myads kirjoittajan omaa arkiajattelua, jotta aihetta voidaan pohtia laajasti ja kehitys-

hakuisesti.

Tybyhteison innovatiivisuuteen vaikuttavat monet tekijat, esimerkiksi jo pohjimmiltaan tyo-
yhteisOn jasenten taustat, iat, koulutus ja sukupuoli (West & Hirst 2003, 297). Opinnayte-
tyon tavoitteena on kuitenkin olla ohjenuora nimenomaan olemassa oleville tydyhteisdille,
joten opinnaytetyssa ei lahdetd syventymaén innovatiivisuuden kehittamiseen esimer-
kiksi uuden tyontekijan rekrytoinnin kautta. Olemassa olevien tydéryhmien seka -tiimien se-

koittaminen taas voi olla yksi ratkaisutekija.

Keskeisimpi& organisaation ja siina tydskentelevien yksildiden innovatiivisuuteen vaikutta-
via tekijoitd ovat muun muassa yhteiset tavoitteet (visio), turvallisuuden ja luottamuksen
kokemus, organisaation kulttuuri seké johtajuus. Lisdksi siihen vaikuttavat tyontekijoiden
homo- tai heterogeenisuus, tydsuhteiden kestot, yleinen osallistumishalukkuus, konfliktien
kasittelytaito, ulkoiset kannustimet, osaamisen kehittdminen sekd epaonnistumisten sieto.
(West ym. 2003, 301 — 305, Manso 2017, 19.) Yksilon kohdalla ndiden kaikkien asioiden
yli menee vield yksilon sisdinen motivaatio, johon voi olla tydnantajan nakdkulmasta han-
kala vaikuttaa. Koska opinnaytetyon tarkoitus ei ole syventya liikaa sisaisen motivaation
tekijoihin, tydsséa kuitenkin huomioidaan yksilon sisdinen motivaatio yhtena tyéyhteison in-
novaatioilmastoon merkittdvimmin vaikuttavana tekijana ja pyritaan Ioytaméaan keinoja sen

kehittamiseen tydnantajan ndkokulmasta.

Opinnaytetyon tarkein osa tulee olemaan néiden ja mahdollisesti muiden tietopohjaa keré-
tessé ilmenevien tekijoiden tarkastelu ja yhdistaminen luonteviksi kokonaisuuksiksi. Kun

kokonaisuudet on muodostettu, voidaan niiden alatekijoistda muodostaa tutkimuskysymyk-
set, joiden avulla mitataan organisaation tuki innovaatioiden synnyttdmiselle. Vastauksista
voidaan johtaa selkeat kipupisteet, joita organisaation tulee kehittaa, jotta tyontekijan inno-

vatiivisuutta pystytddn paremmin tukemaan.

Teoreettisen viitekehyksen hankinnassa hyddynnetaén laajalti E-aineistoja, esimerkiksi
Business Source Elite:n (EBSCO) tietokantaa sekd muita vertaisarvioituja, tieteellisia ar-
tikkeleita, opinnaytetoita, pro gradu-tutkielmia seké muita mahdollisia tutkimuksia. Koska

innovaatioiden syntya on tutkittu jo vuosikymmeni&, voidaan tietoperustan pohjana kayttaa



my0s vanhempaa painettua materiaalia ja verrata sita tuoreimpiin tutkimustuloksiin. Paa-

paino on kuitenkin tuoreemmassa tutkimustiedossa.

2.1.1 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksellisten kehittamisten hankkeet nojautuvat seka perustuvat kasitteisiin (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2014, 25). Innovaatiota koskevat kasitteet ovat suora lainaus Sitran
Innovaatioilmaston muutostalkoista (2014), silla kasitteet ovat pitkalti samat ja ne on Sit-

ran projektissa esimerkillisesti avattu.

Idea (eng. idea): Nakemys, oivallus tai uusi ajatus, jolla saattaa olla merkitystéa uu-
den toimintatavan, prosessin, liiketoimintamallin, tuotteen tai palvelun kehittami-

Sessa.

Keksintd (eng. invention): Tunnistettavasti erityisen ja tavanomaisen ammattitai-
don tuloksena syntyvasta havainnosta poikkeavan idean pohjalla luotu uusi toimin-
tatapa, prosessi, tuote, liiketoimintamalli, palvelu tai niiden parannus, jota ei aiem-

min ollut olemassa (vapaasti soveltaen U.S. Patent Law maaritelmaa).
Innovaatio (eng. innovation): Hyotykayttoon otettu keksinto.

Innovaatiokulttuuri: Tunnistetut osat organisaation arvoja ja uskomuksia, jotka tu-

kevat tai estavat uudistumiskykya ja innovatiivisuutta.

Innovaatioilmasto: Organisaatiossa vallitsevat ja tunnistetut asenteet, kayttayty-

mismallit ja ilmapiiri, jotka tukevat tai estavat uudistumiskykya ja innovatiivisuutta.

Innovaatioilmastoa voidaan mitata kyselyiden avulla ja havaintoja hyddyntéaé inno-
vaatiokulttuurin ajallisina ja paikallisina likiarvoina. Kehitystoimien vaikutusta inno-

vaatiokulttuuriin voidaan toistomittauksien avulla arvioida ja tunnistaa.

Innovaatiostrategia: Strategian (esim. liiketoiminta- ja kehitysstrategia) osat, joissa
innovaatio- ja uudistumiskyvyn merkitys ja tavoitteet organisaatiolle maaritellaan,
ja joiden avulla innovaatiotoimintaa ohjataan ja suunnataan organisaation eri ta-

soilla.

Innovaatioprosessi: Organisaation avainprosessi, jolla valitun strategian mukai-
sesti ohjataan ideoiden luomista ja kokoamista, sek& niiden jalostamista keksin-

ndiksi ja lopulta innovaatioiksi.



Innovaatiokyvykkyys, innovatiivisuus: Organisaatiolle luontainen tai tietoisesti kehi-
tetty kyky hankkia ja yllapitda ne tiedot ja taidot, jotka vaaditaan onnistuneen inno-

vaatio-toiminnan ja -prosessin hallintaan. (Nurmela & Rintala 2014.)
Liséksi opinnaytetydssa kasitellaan seuraavia kasitteita:

Organisaatiokulttuuri: Organisaatiokulttuuri on syvalle juurrutettuja uskomuksia,
tarkoituksia ja oletuksia. Kulttuuria voi ymmartaé vain tarkkailemalla sita ja sen né-
kymistéa tydyhteisdssa. Organisaatiokulttuuri ei tule sekoittaa organisaation ilmas-
ton kanssa, silld ilmasto on ennemminkin kulttuurin nayttaytymista kaytoksena tai
kaytdsmalleina. (McLean 2005, 228 — 229.)

Tyontekijavetoinen innovaatio (eng. employee-driven innovation, EDI): Ty6ntekija-
tason henkildston, joilla ei normaalisti ole strategista paatantéavaltaa, osallistumi-

nen organisaation innovaatiotoimintaan (Kesting, Song, Qin, & Krol 2016, 1059).

Homogeenisuus: Tasakoosteinen, tasalaatuinen, yhtendinen. Sanaan viitataan la-
hinn& tarkoittaen organisaation yhteison homogeenisuutta, eli kuinka samankaltai-
sia ominaisuuksia ryhman jasenet omaavat esimerkiksi taustansa, koulutuksensa

tai ajattelutapansa kautta.

Heterogeenisuus: Sekakoosteinen, epayhtenédinen. Sanaan viitataan lahinna tar-
koittaen organisaation yhteisén heterogeenisuutta, eli kuinka jonkin ryhman jase-
net voivat olla taustoiltaan, koulutukseltaan ja muilta ominaisuuksiltaan hyvin erilai-

sia ja epayhtenevia. (suomi-sanakirja.fi 2018.)
2.1.2 Hankkeen toteutus

Opinnaytetydn paaosa koostuu teoriatiedon keruusta, jonka pohjalta tutkimuskysely joh-
detaan. Teoriatiedosta pyritdan eriyttdmadn 2 — 3 isompaa kokonaisuutta, joita tutkitaan
jokaista aihepiirin kannalta (esimerkiksi organisaation kulttuuri, johtaminen, sisainen moti-
vaatio jne.). Jokaisesta kokonaisuudesta pyritaan l6ytamaan oleellisimmat kysymykset,
joiden avulla organisaatio saisi parhaiten tiedot niista tekijoista, joissa innovaatiotoiminta
on mahdollistettu parhaiten ja missa huonoiten. Tutkimuskyselyn kannalta oikean ja ajan-
kohtaisen teoriatiedon I0ytdminen tietoperustaan ja kyselyn pohjaksi on tyon kriittisin ja

eniten aikaa vieva vaihe.

Opinnaytetyon tutkimuskysely suoritetaan maarallisend, eli kvantitatiivisena tutkimuksena
Webropol-tyokalun avulla. Vastaajajoukko koostuu valtakunnallisen KEHA-keskuksen Toi-
minnan kehittAmisyksikdsta, johon kuuluu 45 henkild&. Tavoitteena on saada kaikki yksi-

kon tyontekijat vastaamaan kyselyyn, jotta kyselyn tulos on luotettava ja sen perusteella



voidaan tehdé johtopaatdksia Toiminnan kehittdmisyksikdn tyontekijdiden kokemuksesta
innovatiivisuuden tukemisesta tyonantajan toimesta. Tulosten pohjalta yksikon johdolle
selvennetaan, missa asioissa organisaatio voi viela parantaa tyontekijéidensa innovaa-
tiopotentiaalin maksimoimista ja mitk& asiat ovat jo nyt hyvin hallinnassa. Vastaajajoukon
koolla ei tule olla lian vakavaa painoarvoa, silla tutkimuskysely pitaisi pystya toteuttamaan
minka tahansa kokoisessa organisaatiossa, joka haluaa selvittda tarjoamansa tuen inno-
vaatiokyvykkyyden maksimoimiseksi. Tarkeintd on saada mahdollisimman suuri vastaus-

prosentti tutkittavasta kohteesta.

Tarkoitus on hyodyntéa tehtya tutkimusta iteroimalla, ts. toistamalla tutkimisen ja kehitta-
misen toimintoja syklissa, jolloin toteutuu toiminnallisen tutkimuksen perusajatus. (Heikkila
ym. 2008, 22 — 25.) Iteroimista ei kuitenkaan voida suorittaa yhden opinnaytetydn aikana,
vaan kyseinen opinnaytety0 voi toimia esimerkiksi pohjana uudelle opinnaytetydlle, jossa
testattua ja kehitettyd tutkimuskyselya kaytetd&n uudelleen. Voidaan puhua myds spiraali-

mallista, jonka lahtdkohta opinnaytetyo tulee olemaan (Toikko ym. 2009, 66 — 67).
2.2 Hankkeen ja tutkimuskysymyksen tausta

Hankkeen idea on |&htdisin opinnaytetytn tekijalta, jolla on henkilokohtainen kiinnostus
innovaatiotoimintaan ja sen kehittdmiseen. Innovaatioajattelu tulee olemaan yksi avainte-
kijd menestyvan organisaation toiminnassa, silla jatkuvasti kiihtyvan kehityksen takia or-
ganisaatioiden on totuttava nopeisiin muutoksiin seka jatkuvaan itsenséa kehittdmiseen
(Gil-Marques & Moreno-Luzon 2013). Siksi kysymys "Miten kehittda tydyhteison innovaa-
tioilmastoa?” tulee olemaan monelle organisaatiolle erittain kriittinen nykypdaivan kilpailuti-

lanteessa.

Ensinnakin yritysten tulee tunnistaa tekijat, jotka innovaatioilmastoon vaikuttavat. N&ita te-
kijoitd on monia ja ne ovat moniulotteisia sek& jatkuvasti muuttuvia, useat liséksi tydnanta-
jan tavoittamattomissa. Tekijoista voidaan kuitenkin muodostaa kokonaisuuksia, jolloin ne
pystytddn helpommin tunnistamaan ja tata kautta niihin vaikuttamaan. Tutkimuskysymyk-
sen on tarkoitus avata nuo tekijat ja selventaa kohdeorganisaatiolle, mitk& niisté ovat jo
talla hetkella hyvalla mallilla ja missé on vield kehittdmisen varaa. Nain pyritdan luomaan
kohdeorganisaatiolle entista avoimempi ja edistyneempi innovaatioilmasto. Kehitettavista
toimenpiteistd muodostetaan listaus ja toimenpide-ehdotukset tuloksia kéasittelevassa kap-

paleessa.

Hankkeen tilaaja-asiakas oli my6s kiinnostunut aihepiiristd oman tyénsa nakoékulmasta,

joten tyo paatettiin toteuttaa heidan eniten innovatiivista ajattelua vaativassa yksikossaan.



Toiminnan kehittamisyksikon tehtavat sisaltavat valmennusten seka koulutusten suunnit-
telua valtakunnallisesti ELY-keskusten sek&a TE-toimistojen henkildstolle, joten ty6 vaatii
usein luovuutta ja erityista innovointikykyd. Kaytanndssa tutkimuskysely voidaan suorittaa

missa tahansa organisaatiossa, joka haluaa muuttaa toimintaansa enemman innovaatio-
ajattelua tukevaksi.



3 TYOYHTEISON INNOVAATIOILMASTON TEKIJAT

Innovaatioilmaston on maaritelty olevan tyontekijan kasitys siitad, miten hyvin organisaatio
tukee ja rohkaisee henkildst6aéan olemaan aloitteellinen uusien ideoiden ja innovaatioiden
mahdollisuuksista tydyhteisossé. Innovaatioilmaston suotuisuus on elintarkea elementti,
mikali organisaatiossa halutaan 16ytda uusia innovaatiomahdollisuuksia. (Acker, Wynen &
Beeck 2018, 178.) Organisaation innovaatiotoiminta on pohjimmiltaan usean eri tason il-
mid, johon liittyy sek& ideoiden luomista, ideoiden toteuttamista, etta implementointia. In-
novaatiotoiminnan on perinteisesti ajateltu olevan henkildstéjohtamista, joka vaikuttaa
strategiselta tasolta yrityksen lopputuloksiin ja sitd kautta yksittiisten tyontekijdiden koke-
muksiin ja toimintaan. Uusi tutkimuksen suunta on kuitenkin kdantaa tdma prosessi toisin
pain, jolloin yksittéisten tyontekijoiden kokemukset ja toiminta johtavat organisaatiotason
muutoksiin. (Li, Wang, Jaarsveld, Lee, & Ma 2018, 2002; Yan, Leidner & Benbya 2018,
903.) Tasta syysta on elintdrkeda 16ytaa ne tekijat, joihin yritys voi omassa innovaatioil-
mastossaan ja sen kautta tyontekijoiden innovaatiopotentiaaliin vaikuttaa. Tama on opin-

naytetyon keskeisin tavoite.

Tuoreimmissa tutkimuksissa puhutaan paljon tydntekijavetoisista innovaatioista (eng. em-
ployee-driven innovation, EDI), joissa organisaation tyontekijataso, jolla ei normaalisti ole
strategista paatantavaltaa, osallistuu organisaation innovaatiotoimintaan (Kesting, Song,
Qin & Krol 2016, 1059). Kun innovaatioprosessi muuttuu tyontekijivetoiseksi, kaytan-
ndssa tavoitteena on tehdé asioita normaalin tyénkuvan ulkopuolelta. Talléin tydn fokus
siirtyy paivittiisten ty6tehtévien sijaan uusiin asioihin, joiden tuloksesta ei ole varmuutta.
Siksi innovaatiotoiminnan juurruttaminen osaksi organisaation strategiaa on niin vaikeaa;
tuloksellisuus on epavarmaa ja parhaimmillaankin palkitsee vasta tulevaisuudessa, toi-
minta vie olemassa olevia resursseja ja vaatii jatkuvaa valvontaa seka taistelutahtoa joh-
dolta. (Birkinshaw & Duke 2013, 46 — 47.)

Henkilostojohtamisen kaytanndt ovat tarkein elementti innovaatioilmaston parantami-
sessa. Tietoyhteiskunnassa, jossa luovuus on arvossaan, tydntekijat muodostavat yrityk-
sen kriittisimman padoman. Haasteena on rakentaa organisaatioita, joissa innovaatiokay-
tannét saadaan kukoistamaan kuitenkaan yrityksen normaalia toimintavalmiutta heikenta-
matta. (Gil-Marques & Moreno-Luzon 2013, 840.)

3.1 Innovaatioilmasto ilmenee kolmella tasolla

Innovaatioajatteluun linkittyy suoraan luovuus, joka on innovaatioiden lahde. Yksi kuului-

simmista innovaatiotyon tutkijoista Teresa Amabile (1988) méaritteli yksilon luovuuden



prosessiksi, jossa yksilo luo arvoa tuottavan ja hyddyllisen tuotteen, palvelun, idean, pro-
seduurin tai prosessin, joka muuttuu innovaatioksi, kun se saadaan implementoitua orga-
nisaatioon kaytannossa. (Hon & Lui 2014, 863; Yan, Leidner & Benbya 2018, 902.) Toi-
nen ndkemys luovuuden ja innovaation kasitteiden suhteeseen on ajatella kéasitteet kah-
tena jatkuvana prosessin osana, jotka pyrkivat luomaan uusia ja paranneltuja tapoja tyos-
kennelld. Nait& ei siksi pitdisi erotella, vaan pyrkia yhdisteleméén parhaimman lopputulok-

sen saavuttamiseksi. (Gil-Marques & Moreno-Luzon 2013, 864.)

Yh& useammin "tavalliset” tydntekijat kehittyvat korvattavissa olevista, matalan tason me-
kaanisia taitoja omaavista tyontekijoista uniikeiksi, 1&pi elaman oppiviksi henkiléstopaa-
omiksi. Télle kehitykselle on olemassa selked tausta; ensinnakin, tydpaikoista on tullut
enenevissa maarin monitahoisia, koska varsinkin kehittyneissé maissa fyysinen tyo on |a-
hes kokonaan automatisoitu. Digitalisointi jatkaa voittokulkuaan korvaten ihmiskéayttéiset
tyokoneet konepohjaisilla ohjelmistoilla. TAma tarkoittaa muun muassa sita, etta ihmisilta
vaaditaan jatkuvasti kehittyneempé&a taitoa ja asiantuntemusta hallita viimeisinta teknolo-
giaa. Toisekseen, moderni yhteiskunta vaatii tyontekijoitéd haastamaan roolinsa tbissa, ke-
hittdm&an ja spesifioimaan ammatillisia taitojaan, jolloin heidat myds n&dhdaan tarkedna
osana organisaatiota. Tasta seuraa tydpaikkojen valinen kilpailu kyetd houkuttamaan ja

sailyttAmaan parhaat ammattilaiset omissa leivissdén. (Kesting & Ulhoi 2010, 65 — 66.)

Ammattitaitoiset tyontekijat nahdaan yrityksisséa tarkeimpina innovaation mahdollistajina
esimerkiksi yrityksen tuotteiden kayttajien ja sidosryhmien jalkeen. Tama johtuu muun mu-
assa siitd, ettd yrityksen tyontekijoilla on loppukayttjia ja sidosryhmia laajempi paasy yri-
tyksen tietopddomaan ja parempi kyvykkyys tuottaa sen pohjalta laadukkaita ideoita.
Tyontekijoiden ideoiden on myds tutkittu kehittyvan useimmin innovaatioiksi. (Yan, Leid-
ner & Benbya 2018, 902 — 903.)



Innovaatioilmastoon vaikuttavat tasot

* Johtajuus,
organisaatiokulttuuri

Organisaatio

* Henkildston viliset

th ma3a suhteet (myds
sidosryhmiin)

* Henkildkohtaiset
kyvyt, motivaatio

Tyontekija

KUVIO 1. Innovaatioilmastoon vaikutetaan monella eri tasolla (Yan, Leidner & Benbya
2018, 906)

Amabile on myods todennut, etté yksilot ovat luovampia tydskennellessaan yhdessa tiimina
yksiliné tydskentelyn sijaan (Hon & Lui 2014, 863). Vaikka luovuus on alun perin ymmar-
retty synnynndaisena persoonan piirteend, nykyaan se nahdaan yha useammin sosiaali-
sena prosessina. Vuorovaikutuksen muiden ihmisten kanssa on todettu vaikuttavan usei-
siin eri luovuuden alueisiin. (Perry-Smith & Mannucci 2017, 53 — 54.) Luovuuden prosessi
on monitahoinen jarjestelma, joka sisaltaa seka yksilon, ryhman etta organisaation tasot.
Nama eri tasot voivat joko parantaa tai rajoittaa tyontekijavetoista innovaatioajattelua. Eri-
laiset sosiaaliset kontekstit, kuten organisaatiokulttuuri, johtajuus seka tyontekijoiden vali-
set suhteet vaikuttavat yksilon innovaatiokyvykkyyteen. Tasta syysta johtajien tulisi ym-
martaa niiden tarkeys ja tarjota henkilostolle tarvittavat sosiaaliset, henkiset seka tekniset
resurssit, jotta innovaatiotoiminnalle olisi mahdollisimman vahén esteité. (Yan, Leidner &
Benbya 2018, 906.; Gil-Marques & Moreno-Luzon 2013, 866 - 867.) Yksittaisen tyonteki-
jan innovaatiokyvykkyyteen vaikuttavat hanen henkilokohtaiset kykynsa, motivaatio seka
organisaation tuki (Gil-Marques ym. 2013, 867).

3.1.1 Radikaalit innovaatiot

Radikaalin ja perinteisen innovaation eroja on kasitelty laajasti innovaatiokirjallisuudessa.
Radikaali innovaatio, tarkoittaa kaytanndssa taysin uusia tuotteita tai prosesseja, jotka
vaativat uutta tietoa tai olemassa olevan tiedon hylkdamisté ja niiden avulla organisaatio
usein paasee valtaamaan uusia markkinoita tai ldytamaan uusia asiakaspohjia. Niiden tu-
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lokset ovat myds epadvarmempia ja niiden tuloutuminen kestda kauemmin. On myds to-
dettu, ettd Euroopan Unionin jAsenmaat ovat jaljessé Yhdysvaltoja, Etel&-Koreaa ja Japa-

nia radikaalien innovaatioiden kehittdmisessa. (KnoSkova 2015, 343 - 344.)

Perinteiset innovaatiot taas uudistavat ja parantavat olemassa olevia tuotteita, palveluita
tai prosesseja, eivatka valttAmatta vaadi juuri uutta tietoa ja tahtaavat tyydyttdmaan ole-
massa olevien asiakkaiden tarpeita. Niiden tulokset néakyvat nopeasti ja niissd on vahem-
man epavarmuustekijoita. (Gil-Marques & Moreno-Luzon 2013, 842 - 843.; Huasheng,
Hsu & Li 2018, 2.)

Perinteisiin innovaatioihin, jotka usein ovat lahtoisin loppukayttajiltd, verrattuna radikaalit
innovaatiot syntyvat tyontekijalahtoisesti (Kesting & Ulhoi 2010, 69). Emme erottele tdssa
opinnaytetyon tutkimuskyselyssa perinteisia ja radikaaleja innovaatioita, mutta niiden ero
on hyva tuoda esiin, silla radikaalien innovaatioiden synnyttdmisen edellytyksené on erit-

tain tarkeaa oppia hydédyntamaan tyontekijoita innovaatioty6ssa.
3.2 INNOVAATIOJOHTAMINEN

Tyontekijavetoisen innovaatiotoiminnan perusidea on, ettd tydntekijoilla on piilotettuja ky-
kyja innovaatioiden luomiseen ja nd&ma kyvyt voidaan tehd& nakyvaksi, tunnistettaviksi ja
hyoddynnettaviksi hyodyttdéen samalla seka itse tyontekijaa, ettéa organisaatiota. Valitetta-
vasti suoraan kyseisen potentiaalin realisoimiseksi tehtyja tutkimuksia on julkaistu viela
suhteellisen vahan, mutta aiheen vieresta on tehty paljonkin tutkimuksia liittyen ihmisten

johtamiseen ja innovaatioiden syntyyn. (Kesting & Ulhoi 2010, 66 — 67.)

Esimerkkina Schoemakerin (2018, 27) jaottelu kolmesta eri johtajuustyypisté: operatiivi-
nen johtaja, yrittdjamainen johtaja ja kokonaisvaltainen johtaja. Nama roolit voivat olla ja-
ettuna eri tyonkuviin tai samalle henkildlle organisaatiossa. Useimmat liiketalouskoulut
opettavat ensimmaisend mainitun mallin. Sen sijaan yrittadjamaisen ja kokonaisvaltaisen
roolin johtajamallit ovat hankala opettaa ja omaksua, mikali ne eivat ole henkil6lle ominai-
sia luonnostaan. Yrittdjamaiset johtajat tunnistavat uusia kasvumahdollisuuksia ja kehitta-
vat vahvan vision tulevaisuudesta, kun taas kokonaisvaltaiset johtajat vakuuttavat muut
uskomaan visioon ja tydskentelemaan sita kohti yhtena tiimina. Mikali nama kaksi johta-
juusmallia I6ytyvét sopivassa suhteesta yhdesta yksilosta tai johtotiimista, kutsutaan tata
yrittdjamaiseksi johtamiseksi (eng. entrepreneurial management) tai strategiseksi johtajuu-

deksi (eng. strategic leadership).
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3.2.1 Johtajan viestilla on valia

Mittavissa maarissé tutkimuksia on osoitettu, ettd innovaatioita tukevalla johtamistyylilla
on vaikutusta yksittaisen tyontekijan innovointikyvykkyyteen (West ym. 2003, 297). Useilla
erilaisilla henkildstdjohtamisen keinoilla voidaan tukea innovaatioilmastoa, kuten ty6tehta-
vien itsendisyydella, esimiesten tuella innovaatiotoiminnalle ja osallistumiseen kannusta-
valla ilmapiirilla paatdksenteossa. Esimerkiksi Jing Zhou ja Jennifer M. George (2001)
huomasivat, ettd tyytyméattomat tyontekijat omasivat korkeamman luovuusasteen, kun esi-
miehet tukivat heidan luovuuttaan. Myds Scott & Bruce (1994) tulivat tutkimuksissaan joh-
topaatdkseen, ettd tyontekijat pyrkivat olemaan luovampia, mikali organisaation johto ja
esimiehet nékivat sen arvostettavana asiana. Myos ryhmatasolla ilmenevéaé luovuutta voi-
daan vaalia johtajuuden avulla, mikali henkildstélle on viestitty, ettd seka tyontekija- etta
ryhmatasoisissa epédvarmoissa tilanteissa pyritaan kayttamaéan luovuutta tilanteiden ratkai-
semiseksi. (Gil-Marques ym. 2013, 874 - 875.)

Innovaatioilmastoa muuttaakseen tulisi johdon ensimmaisena selkedasti viestittad tyonteki-
joilleen p&éatds innovaatiotoiminnan ottamiseksi osaksi organisaation strategiaa. Viestilla
on tydntekijoihin mentaalinen vaikutus; innovaatiot ovat organisaatiolle tarkeita, jolloin
my6s organisaatio todennékdisemmin tunnistaa ja palkitsee tydntekijoitdéan innovaatioiden
kehittamisesta. Tama johtaa tiedonluontiin, joka on edellytys innovaatioiden synnylle. Or-
ganisaatiot, jotka arvostavat innovaatioita, ovat tyypillisesti oppimismydnteisia, rohkaise-
vat erilaiseen ajatteluun ja tiedonvaihtoon. Siksi tydntekijat rohkaistuvat kyseenalaista-
maan ja kritisoimaan olemassa olevia rutiineja, haastamaan toistensa mielipiteitd seka
kertomaan avoimemmin omista nakemyksistdan organisaation toimintaan. Innovaatiokult-
tuuriin panostavat organisaatiot ovat myds useammin epéonnistumisia sietavia ja voivat
jopa rohkaista tyontekijoitd kokeilemaan hullujakin ideoita matalalla kokeilukynnyksella. (Li
ym. 2018, 2003 - 2006.)

3.2.2 Epavarmuuden sietadminen

Innovaatioilmaston kehittdminen vaatii organisaatiota poistumaan mukavauusalueeltaan
ja etsimdan uusia, tuntemattomia keinoja asioiden tekemiseen. Siksi organisaatiot eivat
voi luottaa menneisiin kokemuksiinsa, koska niilla ei ole enaéa tekemista nykyisten tai tule-
vien haasteiden kanssa. TAman sijaan innovaatiojohtajien tulee hyvaksya "radikaali epa-
varmuuden tila”, jossa he tietdvat, etta jotkin ongelmanratkaisuun vaikuttavat keinot voivat
maarittdd ongelman ratkaisun lopputuleman, mutta on myds muita tekijoitd, joista johtajat-

kaan eivat tieda mitaan. Siksi numeerisia arvioita on lahes mahdotonta tehda ja ennustaa,



12

jolloin innovaatiojohtajan on hyvaksyttava, etta paatoksia joutuu tekemaén epéavarmojen ja

usein melko vaillinaisten tietojen perusteella. (Kesting ym. 2010, 68.)

Innovaatiomyodnteisessé organisaatiossa johtamisen tueksi voidaan kuitenkin rakentaa

mittareita, kunhan epavarmuustekijat otetaan myos huomioon. Nait& on hyva luoda seké
taloudellisen tuottavuuden etta sisdisten operaatioiden kannalta, kuten myds asiakaspal-
velun ja innovaatiotoiminnan nakdkulmasta. Tavoitteena on olla ennemmin proaktiivinen

kuin reaktiivinen, jolloin toimintoja arvioidaan tassé hetkessa tai mieluiten ennakoiden.
3.2.3 Innovaatiojohtajan ominaisuudet

Maailmassa, joka muuttuu jatkuvasti ja jossa innovaatiot ovat kriittisin selviytymiskeino,
johtajien rooli korostuu entisestdan. Eraassa maailmanlaajuisessa tutkimuksessa yli 160
toimitusjohtajaa totesi, etté tarkkaavaisuus ja valppaus ovat johtajan tarkein ominaisuus
alati muuttuvassa markkinatilanteessa. Avoimena pysyminen edesauttaa johtajia pysy-
maan avoimena uutta tietoa ja ratkaisuja kohtaan, jolloin my6s koko organisaatio pysyy
valppaana. (Schoemaker, Heaton & Teece 2018, 35 — 36.) Dynaamisen organisaation ke-
hittdminen ja sailyttaminen vie aikaa ja resursseja. Pienessa start up - yrityksessa yksi vi-
sion&arinen johtaja voi olla tarpeeksi, mutta suurimmalle osalle organisaatioista innovaa-

tiojohtaminen vaatii tietoista ponnistelua, aikaa ja tiimityota. (Schoemaker ym. 2018, 37.)

Johtajalla ja esimiehilla on siis suotuisan innovaatioilmaston kannalta keskeinen rooli.
Hyva johtaja saa tyontekijinséa ajattelemaan ja haastamaan kognitiivisia rajojaan seka sti-
muloi heiddn mielikuvitustaan. Johtajien tulee viestid avoimesti organisaation tavoitteista,
paatoksenteosta ja niiden oikeuksien jakamisesta seka keinoista, joilla organisaatiota ha-
lutaan vieda eteenpdin. (Schoemaker ym. 2018, 33 — 35.) Seuraavassa kappaleessa poh-

ditaan tarkemmin paatoksenteon jakamisen tarkeytta.

Innovaatiojohtajien tulisi osoittaa kahta erilaista kayttaytymismallia johtaessaan organisaa-
tiota kohti mydnteisempaa innovaatioilmastoa: Avaavaa ja sulkevaa kaytosmallia. Avaa-
vaan malliin sisaltyy keinoja, jotka stimuloivat tyontekijoiden halua tutkia uutta tietoa, ku-
ten kehottaa etsimaén erilaisia keinoja suorittaa jokin tietty tehtava tai rohkaista itsendi-
seen ajatteluun ongelmanratkaisussa. Sulkevassa mallissa toteutetaan toimia, joilla I10y-
dettyjen ideoiden hyddyntaminen tehdaan helpommaksi, kuten vakiinnutetaan uusia kay-
téant6ja tai valvotaan tavoitteiden saavuttamista. (Zacher & Wilden 2014, 813.) Ydinidea
kaksipuolisuudessa on avaavien ja sulkevien kaytdsmallien vuorovaikutus, silla ne tukevat

toisiaan kiihdyttden innovaatioajattelua organisaatiossa. Jos pelkastaan toinen kaytésmalli
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on kaytdssa, ei ideoita jalostu innovaatioiksi tai niitd ei synny ollenkaan. Johtajien tulisi yl-
lapitda molempia kaytésmalleja paivittdisessa johtamiskayttaytymisessaan. (Zacher ym.
2014.)

3.2.4 Esimiehen ja tyontekijan valinen suhde

Tiiviit ja hyvat suhteet tyontekijoiden ja esimiesten (tai johdon) valilla voivat myds edistaa
ja kannustaa tyontekijan luovuutta. Hyvat suhteet antoivat paremman pohjan toimia tar-
ke&né apuna sosiaalisen tuen antamisessa, joka taas puolestaan lisasi tyontekijan kykya
ja halukkuutta toimia tyonantajan eduksi esimerkiksi murrostilanteissa. Mikali tyontekija
kokee suhteen esimieheensa laheiseksi, on h&nen helpompi l&ahestya tata ja pyytaa esi-

merkiksi muutoksia tydnkuvaansa. (Kiazad, Seibert & Kraimer 2014, 539 - 540.)

Tyontekijoiden ja esimiesten suhteita voidaan rakentaa esimerkiksi jarjestamalla sosiaali-
sia tapahtumia henkildston kesken tai aiemmin mainittujen mentorointiohjelmien avulla.
Jotta tydsuhteet voivat kehittyd positiivisesti, on jo lAhtokohtaisesti rekrytointitilanteissa
hyva viestid selkeéasti yrityksen arvoista ja tavoitteista, jotta seké tydnantaja ettd hakija
voivat miettid sopivuuttaan tarjolla olevaan ty6tehtavaan. (Kiazad ym. 2014, 550.) My6s
tiimikoolla on merkitysta tyontekijoiden luovuuteen; on huomattu, ettd 2 — 5 hengen tiimit
korreloivat positiivisimmin innovaatiotoiminnan kanssa (Woodman ym. 2018, 306).14 -
818.)

3.3 PAATOKSENTEKO

Useissa tutkimuksissa on todettu, ettéa paatéksenteon jakaminen my6s "ruohonjuuritason
tyontekijoiden” kanssa stimuloi ideoiden tuotantoa seké edistaa tata kautta innovaatioiden
syntya. Tyontekijoiden osallistuminen paatdksentekoon auttaa rakentamaan jaettua vi-
siota ja orientoi koko henkildst6a tavoittelemaan yhdessa paatettyja tavoitteita. (Kesting,
Song, Qin & Krol 2016, 1072; Gil-Marques ym. 2013, 842.). Perinteisessa organisaatiossa
paatoksenteko on rajattu kuitenkin yleensa pienelle joukolle, joka koostuu organisaation
keskeisista prosesseista ja naistéa vastaavista johtohenkildista. Jotta hyvia paatoksia voi-
daan tehda, tarvitaan niiden pohjaksi tarkennettua seka yksil6ityd tietoa muun muassa or-
ganisaation strategiaan, tavoitteisiin ja tulevaisuuden suunnitelmiin perustuen. Liséksi
usein tarvitaan tietoa yrityksen kilpailijoista, markkina-asemasta sek& alan tulevaisuuden
trendeista. Tallainen tieto on yleensa hankala ja hinnakasta hankkia, puhumattakaan siita,
ettd vie aikaa ja resursseja tulkita sekd ymmartaa hankittua tietoa, jotta sit voidaan hyo-

dyntéa paatoksenteossa. (Kesting ym 2010, 71.)
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3.3.1 Keskittaa vai hajauttaa?

On monia syitd keskittaa paatoksenteko tietyille henkildille tai pienelle joukolle. Ensinnékin
tavoitteena voi olla varmistaa paatésten yhtenaisyys, silla organisaation on tarke&a "pu-
hua yhdella &anelld” eli olla johdonmukainen strategiassaan. Toisekseen, jos tyontekijoilla
ei ole paatoksentekoon tarvittavaa informaatiota, koulutusta tai analyyttisia taitoja, heilla ei
ole kyvykkyytta tehda paatoksia itsendisesti. Paatantavallan katsotaan olevan kokopaiva-
ty0 korkeasti koulutetuille ammattilaisille, myds pienemmissa yrityksissa. Kolmanneksi,
tyontekijoiden valille voi syntya konflikteja, jotka vaikuttaisivat paatoksentekoon ja tata
kautta koko organisaatioon. Liséksi yleensa paatantavallan jakamisen esteeksi muodos-
tuu palkkaus, silla paatdksentekijat ovat lahes poikkeuksetta kovempipalkkaisia, kuin pe-
rustason tyontekijat. Siksi paatantavaltaa ei haluta jakaa, koska pelatdan oman aseman ja

palkan puolesta. (Kesting ym. 2010, 74.)

Organisaation johdolla on kuitenkin harvoin tietoa kaikista operatiivisella tasolla tapahtu-
vista tyotehtavistd. Kommunikaatio operatiiviselta tasolta strategiselle tasolle on usein
vaillinaista, eik& johtajilla ole aikaa kayda lapi jokaista yksityiskohtaa seké heilti saattaa
my0ds puuttua (usein tekninen) osaaminen liittyen organisaation prosesseihin ja aktiviteet-
teihin. Naista syisté johtuen johtajat pystyvat usein tekemaan paatdkset vain ylatasolla,

jolloin tarkeita yksityiskohtia voi jadda huomiotta. (Kesting ym. 2010, 71.)

Koska johto tekee ylatason paatokset, on niitd tdydennettéava operatiivisen tason tiedolla
tyontekijoiden toimesta. Erityisesti tietokeskeisilla toimialoilla tydntekijoiden osallistuminen
paatoksentekoon ja tata kautta vaikuttaminen uusiin innovaatioihin on kriittista ja voi olla
se yksittdinen asia, joka erottaa menestyvat yritykset toisistaan (Kesting, Song, Qin & Krol
2016, 1072). Kuten todettua, innovaatioiden synty on ensisijaisesti luova prosessi. TyOnte-
kijat voidaan nahda ikdan kuin "idea-agentteina”, asiantuntijoina, jolloin he voivat hyddyt-

téd& organisaatiota seuraavin tavoin:

1. Tarjoamalla korkeasti jalostettua, operatiivista tietoa parantamaan tehokkuutta

seka kartoittamaan tulevia suuntauksia

2. Tyontekijoiden kautta on valtava mahdollisuus uniikkeihin, alkuperéisiin ja uusiin

ideoihin, silla jokaisella tytntekijalla on potentiaalia niiden tuottamiseen
3. Tyontekijat tarjoavat tietoa ja ideoita myds ulkoisten verkostojensa kautta

(Kesting ym. 2016, 1061.)
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3.3.2 Innovaatiolahtdinen paatoksentekomalli

Edella mainituista syista johtuen innovaatioilmaston kehittdmiseksi "ruohonjuuritason tyén-
tekijat” on otettava mukaan paatoksentekoon. Johdon antamat ylatason "raamit” tarjoavat
tyontekijoiden paatantavallalle rajoitteet, joiden sisélld he pystyvat luomaan tarkeat muu-
tokset toiminnalle (Kesting ym. 2010, 71). Tallainen paatoksenteon malli on toteutetta-
vissa kahdella eri mallilla:

1. Esimiesten tuki on ennakkoehtona tyontekijan osallistumiselle paatoksentekoon,
jolloin esimies tekee tarvittavat strategisen tason paatokset. Toimintamalli vaatii
jonkinlaisen luvan tyéntekijalle ottaa aikaa omasta tydstaan ja kayttda se toimin-
nan kehittamiseen tai tydryhmiin osallistumiseen.

2. Esimiehet toimivat ikd&n kuin mentoreina, jolloin pyritadan madaltamaan kynnysta
omien ideoiden esittAmiseen mentorointisuhteessa. Tama on tutkitusti todettu hy-
vaksi keinoksi, joskin siihen vaikuttaa vahvasti tyontekijan suhde esimieheen. In-
novaatiotoiminnassa pyritaan kyseenalaistamaan olemassa olevia malleja, joten
tyontekijalla voi olla kynnys olla kriittinen nykyisisté tyotavoista esimiehelleen. Jos
esimiehet osaavat toimia oikein mentorin roolissa, on tama suositeltavin malli.
(Kesting ym. 2010, 75 —76.)

Joka tapauksessa johdon on ymmarrettava, etteivat kaikki tyontekijat halua olla osana
paatoksenteossa, eiké heita voi siihen johdon tasolta pakottaakaan (Kesting ym. 2010,
79). On kuitenkin selvad, ettd tyontekijat todennékdisemmin tuottavat uusia ideoita, mikali
heille annetaan "aani”, itsendinen tyotehtava ja paatdksentekovaltaa esimerkiksi lisdénty-
neen osallistumismahdollisuuden muodossa (Kesting ym. 2016, 1072).

3.3.3 Osallistumiseen ja paatdoksentekoon kannustaminen

Useissa organisaatioissa osallistuminen koetaan jo perustavana sosiaalisena oikeutena,
jolla on jo itsessdan arvoa. Stohl ja Cheney (2001, 351) ovat tunnistaneet kuusi avainteki-

jaé, jotka tAman liséksi edistavat tyontekijoiden osallistumista organisaatioissa:
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Pettymys
byrokratiaan

Demokraattisten
arvojen
kokonaisvaltaisempi
soveltaminen
organisaatiossa

Halu tukea
tydsuhteiden
turvallisuutta ja

itsendisyytta

Osallistumishalukkuus
kasvaa

Vastareaktio
tyontekijoiden
korvaamiselle tai
ulkoistamiselle

Globalisaation
vaikutusten
tasapainotus

Yrittelidisyyden
arvostus

KUVIO 2. Osallistumiseen kannustavat tekijat (Stohl ym. 2001, 351; Kesting ym. 2010, 66)

Erityisesti julkishallinnon organisaatioissa byrokratia on vahvaa, joten sen sietdmiseksi tu-
lisi muita osallistumishalukkuutta nostavia asioita ottaa yhd enemman huomioon. Osallis-

tavuuteen kannustamista kaydaan tarkemmin lapi viela myéhemmin aineistossa.
3.4 ULKOISET KANNUSTIMET

Kannustimet ovat usein avainasemassa tyontekijdiden motivoinnissa ideoiden kehittami-
seen ja osallistumiseen. Koska innovointitoiminta on usein riskialtista ja epavarmaa, myos
epaonnistumisia tulee vaistamatta. Tasta syysta innovaatioajattelusta ja -toiminnasta voi
olla vaikea johdonmukaisesti palkita.

Perinteisesti on ajateltu, etta ulkoiset palkkiot (kuten rahalliset palkkiot, bonukset, yrityk-
sen tarjpamat matkat jne.) vahvistavat tydmotivaatiota ja parantavat tuottavuutta. Uusim-
missa tutkimuksissa taas todetaan, ettéa ulkoisilla kannustimilla on seké hallinnallisia etta
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informatiivisia puolia. Hallinnan vélineena ulkoisilla palkkioilla todettiin olevan heikentava
vaikutus. (Kanama & Nishikawa 2015, 199.) Ne toimivat myds parhaiten vain lyhyen tah-
taimen motivointikeinoina (Kesting ym. 2016, 1064). Rahallisten palkkioiden koettiin ole-
van pienemmassa roolissa kuin esimeriksi omien ideoiden ndkyvéaksi tekeminen tai oman
maineen kasvattaminen tydyhteistssa, mutta joidenkin tutkimusten mukaan osaa tyonteki-
joista kuitenkin motivoi rahallisen palkkion odotus tai mahdollisuus tallaiseen palkintoon.
(Wendelken ym. 2014, 219.) Kuitenkin suurin osa tutkimuksista viittaa siihen, etté rahalli-
set palkkiot ovat motivaatiolle haitallisia. Esimerkiksi suurissa yrityksissa rahalliset palkkiot
vaikuttivat suoritukseen negatiivisesti, kun taas pienissa ja keskisuurissa yrityksissa ei vai-
kutusta nahty ollenkaan. (Kanama ym. 2015, 198). Rahalliset palkkiot voidaan kokea ne-
gatiivisena, silla niiden on koettu heikentéavan ei-rahallisten kannustimien arvoa (Kesting
ym. 2016, 1065).

Joissakin yrityksissa voidaan kayttaad suoritusperusteista palkanosaa, jossa jokaiselle
tyontekijalle maksetaan pohjapalkka seka suorituksen mukaan sen paalle suorituksen mu-
kainen palkanosa. Téllaisella palkkajaolla huonosti suoriutuvat tyontekijat helposti lahtevat
organisaatiosta, kun taas tuloksellisten tydntekijdiden motivaatio paranee ja halu jaada or-
ganisaatioon kasvaa. On kuitenkin huomattu, etté joissain tapauksissa resurssien jako ta-
han tapaan nahdaan "nollasummapeling”, eli tilanteena, jossa toisen voitto on toisen tap-
pio. Tall6in halukkuus yhteistydhdn kollegoiden kanssa véhenee. Koska innovaatiot ovat
paasaantoisesti yhteistydn tulosta, voi tama johtaa innovaatiotoiminnan vahenemiseen.
(Kanama ym. 2015, 200.)

3.4.1 Ulkoisten kannustimien mallit

Mikali organisaatio haluaa kayttaa rahallisia palkkioita, niitd suositellaan hyddyntdmaan

seuraavin keinoin:

1. Ryhmien palkitseminen. Organisaatioiden innovaatiot riippuvat pitkélti organisaa-
tion jAsenten panoksesta yrityksen menestyksen eteen. Ryhmiéa innovaatioiden ke-
hittdmiseen kannustaa paremmin lopputuloksesta riippuvainen palkkio kuin tehta-
vakohtainen palkkio. Innovaatiokyvykkyys on korkea, kun ryhmé palkitaan puh-
taasti kollektiivisen tyon tuloksesta henkildkohtaisen tai tehtdvakohtaisen suorituk-
sen sijaan. Luovuuden ja innovaatioajattelun tulisi olla korkeasti arvostettu ja pal-
kittu toimintatapa organisaatioissa, mutta palkitsemisen tulee olla riippuvainen
koko ryhman saavuttamasta lopputuloksesta. Ryhmatehokkuus on korkea, mikali
ryhman jasenet pyrkivat maksimoimaan panoksensa ryhméan tavoitteiden eteen ja

ryhmié palkitaan yhtenaisesti tuloksellisesta tydsta. My6s konfliktit véhenevat, kun
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palkinto saadaan ryhmana eika yksilosuorituksena. (Guil-Marques ym. 2013, 876 -
877.)

2. Palkkiojarjestelma. Toinen ratkaisuehdotus palkitsemisen kehittdmiseen on luoda
yritykseen arviointimenetelma, jonka avulla henkildsttd palkitaan innovaatiotoimin-
nastaan. Palkkiojarjestelmén tulisi olla myds seurantavéline, enemman kuin pelkk&
korvaustaulukko ja sen tulisi reflektoida, ett organisaatio arvostaa luovaa ajatte-
lua ja innovaatioita, painottuen tassékin ennemmin ryhmiin kuin yksilgihin. On to-
dettu, etta palkkio-/arviointijarjestelmén selkeét tavoitteet ja mittaristo edesauttavat
uusien tuotteiden, palveluiden ja innovaatioiden syntyd, erityisesti isoissa organi-
saatioissa. (Kanama ym. 2015, 209; Kesting ym. 2010, 78.) Palkkiojarjestelman
tulisi painottua esimerkiksi ehdotettujen ideoiden maaréan, osallistumistiheyteen ja
ryhmatyodskentelyyn ideoiden parissa. Toisin sanoen palkkiojarjestelman tulisi valil-
lisesti kannustaa osallistumista erilaisiin tilaisuuksiin ja ryhméatoéihin, verkostoitumi-

seen ja yhteisty6hon. (Kesting ym. 2016, 1064.)

Palkkiojarjestelméan haittapuoli on sen huono toimivuus tavoitteiden maarittelyssé: harvoin
tyontekijan toimista ja suoriutumisesta saadaan tarkkaa tietoa. Tama vaatii tarkkaa val-
vontaa ja selkeitd tavoitteiden méaarittelyja. Innovaatiotoiminta on kuitenkin usein pitkajan-
teistd, usein abstraktia ja tiimit toimivat hyvin itsendisesti ja omilla aikatauluillaan, jonka
johdosta valvonta ja sitd kautta myds palkitseminen voi olla haastavaa. (Kesting ym. 2016,
1065.)

Yksildiden, jotka osoittavat luovaa aktiivisuutta tydssaan, on todettu tekevdn enemman tu-
losta ja olevan onnellisempia urallaan kuin niiden, jotka eivét luovuutta osoita, silla luo-
vuus nakyy koko organisaation menestyksesséa. Organisaatiot perinteisesti arvostavat ja
palkitsevat todennakdisemmin luovia yksil6ita, jolloin he myds saavuttavat ansioita ja pal-
kankorotuksia nopeammin. Yksilén luovuus vaikuttaa uratyytyvaisyyteen ja yksilon me-
nestykseen myads silloin, kun yksil6ita palkitaan suorituksista ryhmana. Tasta syysta ulkoi-
sia kannustimia mietittdessé optimaalisin ratkaisu olisi luoda organisaatioon ryhmia kos-
keva palkkiojarjestelmd, jonka avulla ryhmia aktiivisesti palkittaisiin hyvista suorituksista.
(Gil-Marques ym. 2013, 876 — 877.)

3.5 INNOVAATIOITA TUKEVA ORGANISAATIOKULTTUURI

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan vahvasti pidettyja uskomuksia, tarkoituksia, arvoja ja
oletuksia, jotka organisaatiossa vallitsevat. Organisaatioilmasto taas on sosiaalisia kay-

tant6ja ja kaytdsmalleja, joiden kautta organisaatiokulttuuri iimenee. Organisaatiokulttuuri
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on pohjimmainen tydyhteisdn tilan maarittaja, silla sen mukaan organisaation tyontekijat
kayttaytyvat ja sosialisoivat. (Kesting ym. 2010, 78: McLean 2005, 228 — 229.)

Organisaatiossa vallitsevaa kulttuuri on hyvin vaikea lahted muuttamaan, silla tyontekijat,
jotka pitavat vallitsevasta kulttuurista, ovat todennakagisesti hyvin muutoksenvastaisia. Jos
muutos pakotetaan, nama henkildt voivat myds vaihtaa tyopaikkaa. Tasta syysté kaikki
muutokset organisaatiokulttuuriin tulisivat 1&hteda siind tydskentelevista ihmisista. (Wood-
man ym. 2018, 305.) Gerard J. Tellis, Jaideep C. Prabhu ja Raejsh K. Chandy tuottivat
laajan 759 yritysta kattavan tutkimuksen, jossa todettiin, ettd organisaatiokulttuuri on pal-
jon tarkedmpi radikaalien innovaatioiden vauhdittaja kuin esimerkiksi tydvoima, pdadoma,
hallinto tai kansallinen kulttuuri (Rao & Weintraub 2013, 29).

3.5.1 Innovatiivisen organisaation tunnusmerkit

Organisaatio, joka tunnistaa innovaatiotoiminnan kollektiivisen luonteen olevan yksi inno-
vaatioiden menestyksen tekijg, ilmaisee koulutuksen ja valmennuksen tarkeyden, koros-
taa tyontekijoiden osallistumista, pyrkii jatkuvasti parantamaan viestintdd, mukauttaa tar-
vittaessa organisaation kaytantoja joustavasti ja ymmartaé johtajien seké esimiesten vai-
kutuksen omaa todennakoisesti loistavan innovaatioilmaston ja —kulttuurin. Innovatiivisuus
organisaatiotasolla tarkoittaa myds sita, ett organisaatio on jatkuvasti proaktiivinen etsien
uusia mahdollisuuksia sen sijaan, etta hyddyntaisi vain olemassa olevia resurssejaan.
(Guil-Marques ym. 2013, 843 — 844; Woodman ym. 2018, 306.) Erityisen tarkeita ulottu-
vuuksia innovaatioita tukevassa organisaatiokulttuurissa on tavoitteiden ja niihin pyrkivien
keinojen korostaminen, palkitsemiskulttuuri seka tehtavakohtainen etta sosio-emotionaali-
nen tuki tydntekijéille (Kesting ym. 2010, 78).

Rao ja Weintraub (2013) esittelevat toimivan innovaatiokulttuurin pohjaksi kuusi rakennus-
palikkaa, jotka ovat resurssit, prosessit, menestys, arvot, kayttaytyminen seka ilmapiiri
(kts. KUVIO 3). Yleensa yritykset antavat paljon huomiota helpommin mitattaville resurs-
seille, prosesseille ja menestykselle, mutta hankalammin mitattavat, ihmiskeskeiset piir-
teet omaavat arvot, kayttaytyminen ja ilmapiiri jadvat vahemmaélle huomiolle. (Rao ym.
2013, 30 -35.)
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KUVIO 3. Kuusi innovaatiokulttuurin rakennuspalikkaa (Rao & Weintraub 2013, 30)

Organisaatiokulttuurilla on suuri vaikutus koko tydyhteisdn arvokaytantoihin. Organisaatio
pystyy omalla toiminnallaan korostamaan yksildissa ilmenevia arvoja ja niiden nakymista
kaytannon tydtehtavissa. Tasta syysta hyvin virallisesti toimivalla organisaatiolla voi olla
negatiivinen vaikutus yksildidensa innovatiivisuuteen, koska virallisuus korostaa tiukkoja
saantoja, tyonkuvia sekéd muodollista auktoriteettia. Toisaalta taas virallisemmissa organi-
saatioissa saantoja noudatetaan todennakoisemmin, joka voi joillakin aloilla olla positiivi-
nen asia. (Eva ym. 2015, 275.) Esimerkiksi julkishallinnossa taytyy toimia valtion ja suu-
rilta osin my6s Euroopan Unionin asettamin sdanndin ja asetuksin. Organisaatioiden olisi
kuitenkin rakennuttava niin, ettd myds omatoimisuudelle ja itseohjautuvuudelle on tilaa.
Muutoin yksildiden innovaatiopotentiaali tukahtuu ja jaa hydédyntamatta. (Eva ym. 2015,
282 —284.)

3.5.2 Vahva osallistavuus

Aiemmin mainittu osallistavuus on myds avaintekija organisaatiokulttuurin kannalta. Osal-
listuva kulttuuri pyrkii minimoimaan muutosvastarintaa ja laajentamaan paatdoksentekoa
mahdollisimman laajalle, samalla sitouttaen yhteisiin tavoitteisiin. On myds tutkittu, ettéa

muutosvastarintaisten tyontekijoiden luovuus nousee korkeammaksi silloin, kun he saavat



21

osallistua organisaation toimintaperiaatteiden ja kaytantdjen luomiseen ja muokkaami-
seen. Kun osallistuvuus kasvaa, kasvavat myds tiedonjako seké yhteistoiminta. Koska
asioista paatetaan yhdessa ja myos ratkaisumallit luodaan yhdessa, vastustus muutosta
kohtaan minimoituu. Taten organisaatiokulttuuri, joka vahvasti osallistaa tydntekij6itaan,

luo my6s vahvan pohjan suotuisalle innovaatioilmastolle. (Guil-Marques ym. 2013, 874.)

Tyontekijan osallistavuuden maksimoimiseksi on suotavampaa suunnata perinteisen tyos-
kentelymallin, jossa on tarkka tydnkuva ja tyotehtava, sijaan korkean osallistavuuden ty6-
malliin, jossa tyontekijan omaa harkintaa sekoitetaan ryhmatyona tehtadvaan ongelmanrat-
kaisuun. Ratkaisu ongelmiin saavutetaan parhaiten yhteistyon kautta. Korkean osallista-
vuuden mallissa henkil6stokaytannét suunnitellaan niin, etta ne vahvistavat tyontekijan
asemaa ja itsenaisyyttd, edistavat kollektiivista yhteistyoté ja verkostoitumisen koordinaa-
tiota. Tyypillista talle mallille on tiimipohjainen suunnitteluty® (esim. ongelmanratkaisutiimit
tai itseohjautuvat tiimit), tiedon jakaminen (esim. ty6ntekijoiden aloiteohjelma), koottu kan-
nustinjarjestelma, joustava tydnsuunnittelu (esim. tyénkierto) seka tyontekijoiden koulutus.
(Li ym. 2018, 2004.)

Tyontekijoiden laajempi osallistuminen organisaation toimintaan kasvattaa myos tyotyyty-
vaisyytta; osallistavuus ja sitoutuminen tyéyhteis66n toimivat toisiaan vahvistavina teki-
joina, koska molempia ruokkii voimaannuttaminen, itsendisyys ja itsensa toteuttaminen,
kuten myo6s tydén merkityksellisyyden tuntu. Suuremmat osallistumismahdollisuudet johta-
vat suurempaan sitoutuneisuuteen, jolloin tyéntekija on myods epatodenndkdisemmin vaih-
tamassa tyopaikkaa. Tama taas johtaa vahvempaa panostukseen tydtehtavissa, organi-
saation vision saavuttamisessa ja itsenséa johtamisessa. Osallistuminen myo6s heréttaa it-
seluottamuksen, sisapiiriin kuuluvuuden tunteen ja olon hyvaksytyksi tulemisesta organi-
saatiossa. Osallistuvat tyontekijat ottavat todennakdisemmin riskeja, jotka taas johtavat
todenn&kdisemmin luovan ajattelun kautta innovaatioihin. Tasta syysta osallistaminen ja
valtuuttamisen paatdksenteossa katsotaan olevan elintdrkeimpia elementteja suotuisan

innovaatioilmaston saavuttamiseksi. (Kesting ym. 2016, 1061.)
3.5.3 Henkildston arvostaminen

Vahvasti osallistavassa organisaatiokulttuurissa arvostetaan korkeasti henkildston péte-
vyytta, taitoja ja vapautta. Tallainen ilmapiiri ymmartéaéa jokaisen tiiminsa jasenen tarkey-
den. (Guil-Marques ym. 2013, 875.) Seuraavat nakdkannat on erityisen tarkeéa ottaa huo-

mioon:

Organisaation ruohonjuuritason tydntekijdéiden huomioiminen: Nahd&aankd heidéat

alempiarvoisina vai saman tasoisina partnereina, joiden mielipidetta arvostetaan?
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Valtataistelu: Nahdaanko tyontekijoiden aloitteellisuus toimivallan ja valtuuksien
heikkenemisena? Nahdaanko ne hytkkayksena esimiesten ja johdon auktoriteettia
vastaan kyseenalaistaessaan olemassa olevat kaytadnnét? Tukahduttavatko esi-
miehet tyontekijoiden innovatiiviset kyvyt pelatessdéan oman asemansa heikkene-

mista tai omien intressiensa varmistamisessa?

Epaonnistumisen kulttuuri: Voidaanko ep&onnistumisia kayttaa aseina sisaisissa
poliittisissa riidoissa? Siedetd&nk6 epaonnistumisia ja hyvaksytaanko ne osana

prosessia menestykseen?
(Kesting ym. 2010, 78.)

Hyvéan innovaatioilmaston omaavissa organisaatioissa mitataan jatkuvasti organisaation
kykya sietdd epavarmuutta, seka ulkoisissa etta sisdisissa ongelmatilanteissa. Epavar-
muutta ilmenee jokaisella tasolla; koko organisaatioon tasolla, ryhmien tasolla seka yksi-
I6n tasolla. Tasta syysta organisaatiokulttuurin olisi jatkuvasti kuljettava suuntaan, jossa
tyotehtavat itsendistyvat, ilmapiiri on osallistumiseen kannustava ja johtaminen tukee ko-
keilukulttuuria. Ryhmaétasolla tapahtuva kehitys edistaa yksildtason kehitysta, myds pain-
vastoin. Lopulta vaikutuksia huomataan koko organisaatiotasolla. (Guil-Marques ym.
2013, 879.)

3.5.4 Tydryhmien sisdinen variointi

Mikali ryhmaan tulee uusi jasen, voidaan sen katsoa kiihdyttavan innovaatiotoimintaa
siksi, koska uusi jasen haastaa olemassa olevan tilan parantaen olemassa olevia meto-
deja ja tietoa omilla vahvuuksillaan. Mitd kauemmin ryhmaét ovat olleet yhdessa, sitd va-
hemman he kommunikoivat tarkeiden informaatiolahteiden kanssa, tutkivat ymparist6dan
ja viestivat sekd ryhman sisalla, ettd ryhman ulkopuolelle. Téllaiset ryhméat myos helposti
eristaytyvat ja tasta syysta vastaanottavat vahemman elintirke&a palautetta ja informaa-
tiota ulkoisista lahteista. Tasta syysta ryhman jdsenten muuttaminen ajoittain voi lisata in-
novaatioita. (West ym. 2003, 300 — 301.)

Toisaalta henkiléston homogeenisuuden katsotaan lisddvan tyontekijdiden innovaatioky-
vykkyytta, silla samankaltaisuus lisda yhteista tekemista, verkostoitumista seka tunnesitei-
den muodostumista (Li ym. 2018, 2003). My0s joissain tapauksissa se on kasvattanut
kommunikointia, sosiaalista kanssakaymista ja innovaatioita ryhman sisalla. Tama voi joh-
tua siita, etta mitd kauemmin tyontekijat tydskentelevat yhdessa, sitd varmemmin he luo-
vat ennustettavamman ja turvallisemman sosiaalisen ympariston. Tallainen ymparist6 voi

olla hedelmallinen riskienottoon, jota innovaatiot vaativat. (West ym. 2003, 301.)
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Koska organisaation monimuotoisuus kaikissa muodoissaan on ehdottoman tarke&a yri-
tyksen tehdessé paatoksia, tuetaan sitd ajatuksella, ettd heterogeenisessa organisaa-
tiossa on tarjolla moninaisempia nakemyksia ja laajempi ndkemys ongelmienratkaisuista.
Tastéa syysta tulisi rekrytoida tai muodostaa tiimeja mahdollisimman erilaisista taustoista ja
lahtokohdista olevista ty6tekijoista. (Schoemaker ym. 2018, 35 — 36.) Tassa opinnayte-
tyosséa keskitymme olemassa olevien organisaatioiden innovaatioilmaston parantamiseen,
jolloin p&&paino onkin naiden molempien, homo- ja heterogeenisuuden, huomioon ottami-

nen ryhman muodostamisessa.

Paras lopputulos hetero- ja homogeenisuuden suhteen saadaan, kun ryhman sisainen
vaihtelevuus pohjautuu toiminnallisiin ja tietdmyksellisiin eroihin. Jos ryhman valiset siséi-
set eroavaisuudet liittyvat paéosin ikdan tai statukseen, innovaatiokyvykkyys helpommin
laskee, silla se uhkaa ryhméasta tulevaa turvallisuuden tunnetta seka integroitumista ryh-
maan. (West ym. 2003, 300.)

3.6 TYONTEON KEHITTAMINEN INNOVAATIOLAHTOISEMMAKSI

Innovaatioilmaston kehittamiseksi ja tyontekijoiden innovaatiokyvykkyyden esiin nosta-

miseksi on todettu my6s useita hyddyllisid, kokeilun arvoisia keinoja.
3.6.1 Tyotehtavien itsenaisyys

Tyo6tehtavien itsendisyyden on todettu vahvistavan sosiaalista kanssakaymista, yhteis-
tyota seka tiedonsiirtoa tyontekijdiden kesken. Nama tekijat ovat pohjana informaation vir-
taukselle, joka johtaa suurempaan ideoiden ja sitd kautta innovaatioiden maaraan. (Gil-
Marques ym. 2013, 875.) Tyontekijoiden voimaannuttaminen yhdessa tiettyjen tyotehta-
vien itsendisyyden kanssa auttaa tyontekijoita paasemaan irti useista rajoitteista mahdol-
listaen laajemman innovaatioajattelun. ltsendisemmat tydtehtavat antavat tyontekijoille ku-
van, ettd heihin luotetaan. Koulutuksen avulla he voivat mygs jatkossa ottaa enemmaén va-
pautta ongelmanratkaisutilanteissa, jolloin syntyy suurempi mahdollisuus radikaaleihin in-

novaatioihin. (Guil-Marques ym. 2013, 842.)
3.6.2 Joustava tyQaika

Joustava tydaika korreloi positiivisesti innovaatiotoiminnan kanssa. Tahan ei tule negatii-
vista vaikutusta, vaikka tyoaikoja silti edelleen tarkkailtaisiin. Ty6ajoissa voidaan joustaa
seka tyotuntien ettd tyopaivien osalta. (Godart, Holger & Aoife 2017, 897.) Dessein ja

Santos (2006) osoittivat tutkimuksessaan, etta tyontekijoilleen vahvan itsendisyyden
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myontava organisaatiomalli on optimaalisin malli epavarmuuden vallitessa. Koska inno-
vaatiotoiminta on usein lahes pysyva epévarmuustila, on myés innovaatiolle paras pohja
antaa tyontekijoille mahdollisimman paljon itsenaisyytta. ltsendisyys toimii tehokkaammin,
mikali tyontekijalla on mahdollisuus joustavuuden ja itseohjautuvuuden kautta raataloida
tyonsa olosuhteisiin nahden samalla selviytyen jatkuvasti kasvavasta informaatiomaa-
rastd. On myos todettu, ettd mahdollisuus kohdentaa omaa ty6- ja vapaa-aikaa tekee
tydstd myos tyydyttivamman seka nautittavamman. Tydaikajoustot myds heikentavéat
mahdollisia tydsta johtuvia negatiivisia vaikutuksia, kuten aikapainetta ja rasittavia rapor-
tointivaatimuksia. (Godart ym. 2017, 897.)

3.6.3 Valjemmat tydnkuvat

Myds valjemmat, epatarkemmat tydnkuvat voivat olla avain tydntekijoiden luovuuden li-
saamiselle. Laajemman ja I6yhemman tydnkuvan my6ta tyontekijat verkostoituvat toden-
nakodisemmin sekd ndkevat helpommin "suuremman kuvan”, jolloin innovaatioprosessi
helpottuu huomattavasti. (Birkinshaw ym. 2013, 49.) Yksi keino lisata tyontekijoiden inno-
vaatiokyvykkyytta on antaa heille siihen aikaa; tyopaivan sisélle jatetddn tyhjia aukkoja,
joiden aikana tyontekijad kannustetaan miettimaan omaa tyotaan ja koko organisaation
prosesseja kriittisesti. Se ei kuitenkaan riita, etta tyontekijan kalenteriin merkataan tyhjia
aukkoja, silla moni tunnollinen tydntekija pelkaa tehda sellaista ty6ta, jota ei ole virallisesti
hanelle maaratty. Tasta syysta ajankaytdsséa esimiesten ja johdon rohkaisu on erittain tar-
ke&a. (Birkinshaw ym. 2013, 47 — 49.)

3.6.4 Esimerkkeja erilaisista innovaatiokaytannoista

Organisaation sisaiset kilpailut voivat olla keino lisatd innovatiivisuutta ja kannustaa tyon-
tekijoita siihen. Toisaalta niissé voidaan kokea myds ongelmia, mikali tehtdvanannot
suunnitellaan lilan laajoiksi, voittajille luvatuista palkinnoista ei pideta kiinni tai kilpailuista
syntyneita ideoita ei koskaan vieda kaytantoon. Tarkalla suunnitelmalla ja loppuun vien-
nill& kilpailut voivat kuitenkin olla esimerkiksi hyva ja helppo keino kaynnistaa tietyn ongel-
man ratkaiseminen nopeasti. (Birkinshaw ym. 2013, 50 — 51.) Lisdksi on esimerkkeja
useista yrityksistd, joissa hydédynnetaan esimerkiksi viikon kestavia, tiettyyn osa-aluee-
seen keskittyvia teemaviikkoja poissa normaalista tydympéaristosta. Yksi keino on myos
antaa tyontekijoille viikko "vapaata” aikaa tydskennelld minka projektin parissa tahansa

jattden omat tyonsa viikoksi sivuun. (Birkinshaw ym. 2013, 47 - 49.)

Yksi kdytanndn esimerkki yrityksen tuesta innovaatiotoimintaan on séhkdiset aloitelaati-
kot. Organisaation intrasta I0ytyvén laatikon kautta tyéntekijoiden on helppo (esimerkiksi

anonyymisti) ehdottaa uusia ideoita mihin tahansa organisaation osa-alueeseen liittyen.
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Tarkeaa on, ettd jokainen idea kdydaan lapi ja pyritdan jatkojalostamaan muiden toimesta,
esimerkiksi esimiesten tai teknisten asiantuntijoiden johdolla. Teknologiayhtid Intelissé
palkitaan joka vuosi yksittainen tyontekija tai tyéryhmé vuoden eko-innovaatiosta. Yritys

my6s myontaa kestavyysvajetta ehkaiseville ideoille rahallisia tukia. (Mirvis ym. 2018, 26.)
3.7 INNOVAATIOITA TUKEVA VIESTINTA

Innovaatiot ovat dynaamisen, useita iteraatioiden sarjoja sosiaalista kanssakayntia yksildi-
den kesken sisaltavan toiminnan lopputulos (Kesting ym. 2010, 76). Ryhmatasolla on 16y-

detty kolme selkedéd maarittdjaa, jotka voivat estda sujuvan innovaatiotoiminnan:
1. Ryhman kyvyttémyys yllapitdd yhteenkuuluvuuden tunnetta

2. Ryhman kyvyttomyys luoda rakentava ilmapiiri, esimerkiksi harjoittamalla ryhma-

henke& tuhoavaa kilpailua yksildiden valilla
3. Ryhman kyvyttomyys kasitella ryhman siséisia konflikteja.
(Guil-Marques ym. 2013, 870.)

Joissain tapauksissa organisaatiota voi houkutella muodostaa selkeéasti innovatiivisuuteen
taipuvaisista tyontekijoistd oma ryhmansa, joita tuetaan innovaatioiden kehittdmisessa
johtotasolta. Tama johtaa innovaatiokyvykk&dampiin yksidihin, mutta ei todennakagisesti in-
novatiivisempiin tyéryhmiin. Taten johdon olisikin syyta kehittaé seka yksittaisten tyonteki-
joiden etté ryhmien innovatiivisuutta koko organisaatiotasolla, jotta koko organisaation

strategia on innovaatioldhtdisempi. (Gil-Marques ym. 2013, 879.)

Innovaatiolle keskeistd on Nonakan (1998) mukaan keskustelu ja erityyppisten tietojen
(né&kyva ja hiljainen tieto) sekoittaminen. Ideoiden jako, jossa yksil6t muuntavat hiljaisen
tiedon nakyvaksi tiedoksi luodessaan yhdessa ideoille sisaltdd, toimii innovaatiotoiminnan
perustana. Keskustelun kautta monesta eri lahteesta tulevat tiedot sekoittuvat ja tulevat
nakyviksi luoden uusia mahdollisuuksia taysin uniikeille ideoille ja innovaatioille, muodos-
taen paremmin koottuja ja monipuolisemmin tarkasteltuja ideakokonaisuuksia. Hyvin koo-
tuista ideoista on hyotya ideoiden jatkojalostuksessa, koska ne ovat harvemmin vaarinym-
marrettyja ja valmiimpia sovitettavaksi yhteen olemassa olevan tiedon kanssa. Hyvin koo-
tut ideat ovat helpompia omaksua, prosessoida ja sekoittaa taas uusien ideoiden kanssa.
(Yan ym. 2018, 910 — 911.) Digitaalinen teknologia parantaa tyontekijoiden valista viestin-
téda seka tukee heitd yhteisessa tiedon luomisessa, jolloin innovaatiokyvykkyys nousee
(Yan ym. 2018, 906).
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Parempi informaation kulku johtaa parempiin p&aatoksiin; kun tyéntekijataso osallistuu paa-
toksentekoon, se muodostaa myos viestinnallisesti tarkean kanavan, joka vaalii kommuni-
kaatiota ja verkostoitumista tyontekijoiden, esimiesten ja johdon kesken edistden yhteis-
tyomalleja ja —kaytosta, informaation jakoa ja luottamuksen rakentumista. Useat kohtaa-
miset edistavat hiljaisen tiedon vaihtoa, joka johtaa parempaan ongelmanratkaisuun, ide-
oiden tuotantoon sek& henkiloston ammatillisen osaamisen lisddntymiseen. Lisaksi erilai-
set kohtaamiset ja tyéryhmat johtavat myds monimuotoisten ryhmien muodostumiseen,
jolloin mielipiteiden erilaisuuden vuoksi my6s innovaatioiden katsotaan tulevan todenna-
kodisemmiksi. (Kesting ym. 2016, 1061.)

On lisaksi todettu, etta tydntekijat kiinnittdvat enemman huomiota olemassa oleviin projek-
teihin kuin uusiin, jolloin esimiehilla on tarkea tehtavéa ohjata huomio kriittisimpiin projektei-
hin (Schoemaker ym., 2018, 37). Tata voidaan helpottaa visualisoimalla; yksilo keskittyy
helpommin uuteen kohteeseen, kun uusi projekti on kuvallisesti mallinnettu ja varikkaasti
sekd ymmarrettavasti ilmennetty. Talla pyritdan herattamaan tyontekijan kiinnostus ja halu
keskittyd nimenomaan uuteen ideaan, projektiin tai ongelmanratkaisua vaativaan tehté-
vaan. Tallin tarve l&htee yksilosté itsestaan, jolloin motivaatio on suurempi kuin pelkés-
tdén suoraan maaratyssa tehtavassa. Myos liiallinen informaatiomaara tehtavaan liittyen

voi haitata innovaatioajattelua tehtavaan liittyen. (Yan ym. 2018, 907.)
3.7.1 Tiedonjakaminen innovaation perustana; foorumit

Monet yritykset hyodyntavét nk. avoimia foorumeja tydntekijdiden innovaatioiden alus-
taksi. Esimerkiksi smoothieita ja mehuja valmistava firma Innocent jarjestaa tyontekijoil-
leen joka kuukausi koko yrityksen laajuisen tapaamisen, jossa kaydaan yksityiskohtaisesti
l&pi yrityksen taman hetkinen taloudellinen tilanne. Jokaista tytntekijaa rohkaistaan kysy-
maan, haastamaan, antamaan palautetta ja ennen kaikkea ymmartamaan, kuinka yrityk-
sen toiminta pydrii. Innocentilla uskotaan, ettéa syvempi ymmarrys ja lapinakyvyys rohkai-
sevat tyontekijoitd osallistumaan perusteellisemmin yrityksen toiminnassa, kuin heid&n

normaali tyoroolinsa edellyttaisi.

Miksi avoimia foorumeita tarvitaan? On osoitettu, etta kun yrityksen koko alkaa olla yli 50
— 100 henked, on ylimméan johdon mahdotonta tuntea kaikkia tyontekijoitdan ja viralliset
saannot ottavat sijaa henkilokohtaisilta kontakteilta. Avoimet foorumit paikkaavat tatéa hen-
kilokohtaisen otteen puutetta luoden lapinakyvyytta ja luottamusta edistden nain myds in-
novaatiotoimintaa. Foorumit eivat siis ole se paikka, jossa innovaatiot tapahtuvat, vaan nii-
den avulla harjoitetaan innovaatioita tukevaa kulttuuria, joka korostaa innovaatioiden, ko-

keilun ja riskien ottamisen merkityksellisyytta. (Birkinshaw ym. 2013, 51.)
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3.8 YKSILON KAUTTA VAIKUTTAVAT INNOVAATIOTEKIJAT

Teresa Amabilen (1998) tutkimuksen mukaan yksilon innovaatioajattelu muodostuu luo-
vuuden kolmesta osa-alueesta; asiantuntijuudesta, luovan ajattelun taidosta seka moti-
vaatiosta. Innovaatiotoiminta vaatii ndma kaikki kolme komponenttia kaynnistyakseen.
(Kanama ym. 2015, 199.) Innovaatiojohtajien tulee etsia keinoja stimuloidakseen néita
osa-alueita, esimerkiksi suunnittelemalla haastavia tehtavia, tarjoamalla itsenaisia tyonku-

via ja antamalla kehittymisté tukevaa palautetta.

Vuonna 2007 tehdyn kansainvélisen tutkimuksen mukaan, jossa haastateltiin 165 tutki-
mus- ja kehitysty6té tekevaa tydntekijaa ja johtajaa, sisainen motivaatio oli suorassa suh-
teessa yksilon riskienottohalukkuuden kanssa, jonka kautta riskien ottaminen korreloi suo-
raan yksilén luovuuteen. Japanissa vuonna 2009 tehty tutkimus I8ysi myos yhteyden tyon-
tekijan sisdisen motivaation ja luovan toiminnan valiltd. Toisaalta joissakin tutkimuksissa
kavi ilmi, ettd korrelaatio sisdisen motivaation ja luovuuden valilla riippui tyétehtavan luon-
teesta. Todettiin, ettd tehtdvien ollessa epékiinnostavia, ulkoinen motivointi toimi sisaista
paremmin. (Kanama ym. 2015, 200.) Japanissa, Yhdysvalloissa ja Euroopassa keksijdille
suunnatussa kyselyssd huomattiin, ettd haastavat tekniset ongelmat olivat tarkein motiivi
uusille innovaatioille. Tamé vastaus oli paljon yleisempi kuin esimerkiksi uran edistyminen,

rahallinen palkkio tai maineen kasvu.

Lee ja Maurer (1997) osoittivat tutkimuksessaan, ettd rahallisen palkkion sijaan tutkijat
painottivat enemman tyduran etenemisen tarkeyttd, koulutusta ja valmennusta seké hen-
kilokohtaisten taitojen kehittdmisen mahdollisuutta (Kanama ym. 2015, 199). Eraéssa tut-
kimuksessa myds osoitettiin, etta Millenium-sukupolvi (1978 — 1998 — syntyneet) osoitta-
vat suurempaa halua tydskennelld yritykselle, joka "vélittdd tekeméastaan vaikutuksesta ja
panoksesta yhteiskuntaan”. Myos termi sisdinen yrittajyys lanseerattiin vasta noin kolme
vuosikymmentd sitten. (Mirvis & Googins 2018, 26.) Naista asioista voidaan paatella, etta
innovaation kannalta sisaiset ja henkiset palkinnot sek& kannustimet olivat useimmiten

tarkedmpia kuin ulkoiset (Kanama ym. 2015, 199).
3.8.1 Tydrooli-innovaatiot

Joissain tyotehtavisséa innovatiivisuus kuuluu olennaisena osana tyénkuvaan, kuten esi-

merkiksi suunnitteluinsinddrin tydssa. Kuitenkin useimmissa ty6tehtavisséa innovatiivisuus
on vapaaehtoinen, ikdan kuin perustyon lisdna oleva extra-tyorooli (eng. extra-role beha-
viour). (Coetzer, Chutarat, Poisat, Redmond & Standing 2016, 223.) Innovaatiokirjallisuu-

dessa puhutaankin usein tydrooli-innovaatioista (eng. work-role innovation), jonka on
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maaritelty olevan ylimaarainen rooli tydntekijan perustehtavien rinnalla. Tydrooli-innovaati-
oissa syntyy uusia ideoita parantamaan olemassa olevia tydprosesseja ja —rutiineja. Luon-
teenomaista télle roolille on kehittdd uudenlaisia tydtapoja tai —tekniikoita, valmentaa tii-
min jasenia uusiin taitoihin, jotka parantavat tehokkuutta tai luoda uusia tavoitteita ja koh-
dentaa toimintaa uusille vaylille. Téllainen rooli yleensd omaksutaan, jos koetaan silla pa-
rannettavan omaa mainettaan tyoyhteisossa tai saavutettavan ulkoisia tai sisaisia palkin-
toja. (Kiazad, Seibert & Kraimer 2014, 535.)

3.8.2 Tyodntekijan sitouttaminen

Tyontekijat, jotka ovat hyvin sitoutuneita ty6tehtéaviinsa (mutta eivat valttdmatta tydyhtei-
s00nsa) kayttaytyvat innovatiivisemmin tehtavissddn kuin tyontekijat, jotka eivat ole niin
sitoutuneita. Henkilstéjohtamisen keinoin voidaan ruokkia tyontekijdiden sitoutuneisuutta
esimerkiksi vaikuttamalla tyontekijin sopivuuteen ty6tehtédvansa kanssa, vahvistamalla
hanen yhteyksiaan tyohon liittyvien suhteiden kautta seké pienentaa tekijoita, joissa ha-

nen taytyy tyétehtavansa takia tehda uhrauksia. (Coetzer ym. 2016, 222.)

Ty6hon liittyviin suhteisiin lasketaan seka yksittaisten tyontekijoiden keskinaiset suhteet,
tydryhmien véliset suhteet seka yhteison ulkopuoliset suhteet, kuten sidosryhmat ja
perhe- seka ystavyyssuhteet. Mitd enemman naitd yhteyksia organisaatioon liittyy, sita si-
toutuneempi tyontekija itse organisaatioon on. Tydntekijan sopeutuvuus omaan tyotehté-
vaansa taas liittyy sekd hanen omaan, tydyhteison ettd tydnantajan ndkemykseen tyonte-
kijan sopivuudesta tehtavaanséa. Kun tydtehtava vastaa tyontekijan kykyja ja toisin pain,
myds hanen ammatillinen mielenkiinto ja ty6tehtavaan liittyvat mahdollisuudet ruokkivat
sitoutuneisuutta. Myds yksilon kokemus siitd, miten han sopii tyopaikan takia valittavaan
asuinymparistoon vaikuttaa tyontekijan sitoutuneisuuteen. (Coetzer ym. 2016, 224; Kiazad
ym. 2014, 539.)

Vaikka nama tekijat ovatkin yksilgstéa riippuvaisia, voidaan niihin tyénantajan puolelta
mya0s jossain maarin vaikuttaa. Esimerkiksi jo rekrytointivaiheessa selkea tydnkuva ja siité
realistinen viestiminen auttaa I6ytdmaan oikean henkilon kyseiseen tehtavaan. Organisaa-
tioon liittyvia yhteyksid voidaan parantaa tarjoamalla esimerkiksi uusille tyontekijoille alus-
toja ja tapahtumia tullakseen tutuksi vanhojen tyéntekijdiden, erityisesti oman ty6ryh-
manséa kanssa. Myds hyvalla (tai huonolla) perehdytykselld on iso rooli sisdisten ty6suh-
teiden rakentumisessa. Tyontekijan kokemiin uhrauksiin voidaan mahdollisesti jossain
maarin vaikuttaa: esimerkiksi tybaikajoustot, kuten etatyon tekeminen tai joustavat tyoajat
seké koulutuksen tai valmennuksen tarjoaminen edistavat tyéhon sitoutumista. Tutkimuk-
sissa on todettu, ettd sitoutuneisuuteen on helpompi vaikuttaa pienemmassé kuin isom-

massa organisaatiossa. (Coetzer ym. 2016, 233.)
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3.8.3 Sisdinen motivaatio

Kuten on huomattu, tutkijoiden kesken on laajalti yhtenevainen kasitys siita, etté ei-rahalli-
set kannustimet edistavat luovaa ajattelua seké edistavat innovaatioiden syntya. Ei-rahalli-
set palkkiot ruokkivat innovatiivista organisaatiokulttuuria, asettavat armollisia innovaatio-
tavoitteita ja vaatimattomampia haasteita seka rakentavat sitoutumista, luottamusta, epa-
varmuuden sietokykya seka yhtenevaisyyttd. Ne laukaisevat ihmisten sisaisid motivointi-
keinoja sailyttden kiinnostuksen ja tyytyvaisyyden tyohon seka edistavat itsensa kehitta-
mista ja toteuttamista tydssa. Lisaksi tyontekijoiden sisdinen kehitys ei-rahallisten kannus-
timien kautta vaikuttaa suoraan innovaatiotuloksiin, silla se mahdollistaa organisaatiokoh-
taisen tiedon oppimisen, soveltamisen ja hankkimisen. Tam& puolestaan myétavaikuttaa
kilpailukykya. (Kesting ym. 2016, 1066; Sauermann & Cohen 2010, 2135.)

Moni sisaisiin kannustimiin keskittynyt tutkimus pohjautuu Kiinaan, jonka yhteiskunnassa
pitkan tahtaimen tavoitteet kuten ylennykset ja niihin liittyva statuksen nousu, kykyjen ke-
hittdminen ja saavuttaminen seka laaja ulkoinen seka sisdinen verkosto olivat valtion tyon-
tekijoiden ensisijaisia motivaatiotekijoitd. Uusien taitojen hankkiminen motivoi tyéntekij6ita
urakehityksessaan rippumatta siité, ovatko taidot sidottu tahan kyseiseen organisaatioon
val eivat. Ei-rahalliset kannustimet haviavat rahallisille kannustimille vasta siiné vaiheessa,
kun innovaatio on tarkoitus kaupallistaa. (Kesting ym. 2016, 1066.) Koska taman opinnay-
tetyon tutkimuskysely kohdennetaan organisaatioon, joka ei kaupallista innovaatioita,

emme perehdy t&dhan "loppupddn” ongelmallisuuteen sen syvallisemmin.
3.8.4 Sisaiset kannustimet

Kuten jo aiemmin todettua, tydntekijavetoinen innovaatio vahvistuu siséisten, ei-rahallis-
ten, kannustimien avulla. Tama nakyy kahdella eri tapaa; ensinnakin, ei-rahalliset kannus-
timet helpottavat ja vahvistavat tyontekijavetoisen innovaation syntya kasvaneella osallis-
tavuudella ja ponnisteluilla innovaatioprosessin eteen. Toisekseen, ei-rahalliset kannusti-
met ruokkivat jatkuvaa oppimista, henkilékohtaista kehitystéd seka tiedonvaihtoa vuorovai-
kutuksen kautta, jotka puolestaan edistavét innovaatioilmapiirid. Vuorovaikutus ei-rahallis-
ten kannustimien ja osallistavuuden avulla johtaa motivaatiomekanismien vahvistumiseen
ja kannustaa tyontekijoitd panostamaan innovaatiotoimintaan osallistumiseen. (Kesting
ym. 2016, 1066.) Yksilon sisaistd motivaatiota voidaan kannustaa myds yhdistelemalla
seka rahallisia etta ei-rahallisia kannustimia, jolloin myds innovaatioiden kaupallistamisen
nakokulma otetaan huomioon, mutta myds tassa tapauksessa ei-rahallisten kannustimien

arvo on muita korkeampi (Kesting ym. 2016, 1074).
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Wendelken (2014) tutki tyontekijoiden halukkuutta osallistua innovaatiotoimintaan ja nosti

tutkimuksissaan viisi keskeistd palkitsemiselementtia:
1. Urakehitykseen vaikuttaminen
2. Oppimisen ja asiantuntijuuden lisd&ntyminen
3. Rahallinen palkkio
4. Organisaatio- tai vertaisriippuvainen tunnustus
5. Henkil6kohtaiseen tarpeeseen liittyva tuki/palkinto

Tyontekijoitd innovaatioon motivoi omien ideoiden ja panostuksen tekeminen nakyvaksi,
pyrkimys kohottaa omaa mainettaan organisaatiossa sekd oman kontribuution tekeminen
tyoyhteisdn hyvaksi. Virtuaalisissa organisaatioissa organisaation tai vertaisten antama
tunnustus tai julkinen kiitos motivoi erityisen paljon innovaatiotoimintaan. Liséksi motivoin-
tikeinoa voi toimia myo6s tydtehtavat, joihin tyontekijalla on selked henkilékohtainen kiin-
nostus (Wendelken, Danzinger, Rau & Moeslein 2014, 219) seka mahdollisuus valita itse
omat ty6tehtavansa (Sauermann ym. 2010, 2136). Yksittaisen tyontekijan motivoiminen
voi myds olla mahdollista organisaatiotasolta, mutta siihen syvennytaan tarkemmin my6-

hemmassa kappaleessa, joka kasittelee sisaistéd motivaatiota.

Myds sukupuolieroja on havaittu; naiset osallistuvat tyypillisesti heikommin innovaatiotoi-
mintaan, jolloin koko organisaation innovaatiotoiminta voi vaarantua (Acker ym. 2018,
176).
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3.8.5 Motivaatioon vaikuttavat tekijat

Omatoimisuus

Perinteet

Schwartsin 10
luovuuteen

- \ vaikuttavaa

Hyvidntahtoisuusd

Yleismaallisuus Saavuttaminen

KUVIO 4. Schwartzin (1992) arvoteoriasta johdettu keha

Schwartz (1992) listaa kymmenen arvoa, jotka vaikuttavat yksilon sisdiseen motivaatioon
olla luova ja sité kautta innovaatiokyvykkyyteen (KUVIO 4). Yksilon henkil6kohtaiset arvot
nostavat yksilon herkkyytta ottaa riskeja, olla utelias ja joustava lahestyessdéan ongelman-
ratkaisua vaativia tehtéavid. Naista arvoista omatoimisuus ja mukautuvuus vaikuttavat eni-
ten yksilon kykyyn olla luova tai taipumukseen noudattaa sdantdja. Omatoimisuuteen liit-
tyy itsendinen ajattelu, luovuus, uteliaisuus ja omien tavoitteiden asettaminen. lhmiset,
jotka vaalivat omatoimisuutta, ovat avoimia uusille tavoille suorittaa annettuja tehtavia
sek& suosivat epatavanomaisia keinoja tehdé asioita. Tasta syysta he ovat alttimpia inno-

voimaan ja luomaan uutta. He ovat my6s mukautuvampia muuttuvissa tilanteissa seka
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valmiimpia ottamaan kaytté6n uusia toimintamalleja. Siksi omatoimisuus on tarkein yksi-
I6n omattava arvo, mikali halutaan kehittda tydyhteison innovaatioilmastoa. (Eva, Prajogo
& Cooper 2015, 274 — 276.)

Omatoimisuuden vastakohtana nayttaytyy mukautuvuus, joka estaa luovaa kayttayty-
mista. Mukautuvuuteen liittyy ominaisuuksia kuten pidattyvaisyys, tottelevaisuus, kohteliai-
suus seka halu olla vahingoittamatta vallitsevia sosiaalisia odotuksia tai normeja. Yksil6t,
jotka arvostavat mukautuvuutta, noudattavat annettuja ohjeita ja laheistensé odotuksia.
Tybyhteisdsséa he pyrkivéat etsim&an yksimielisyyttd timinjasenten ja esimiesten kesken,
seké noudattavat mielellddn annettuja sdantdja ja ohjeistuksia. Mukautuvaa kaytosta ar-
vostava yksilo esittad harvemmin taipumusta innovatiivisuuteen ja nain heikentaa koko or-

ganisaation innovaatioilmastoa. (Eva ym. 2015, 276 — 277.)

Tybyhteison nakokulmasta yksilon sisédiseen motivaation vaikuttavat myds vahvasti seu-

raavat kuusi tekijaa:

1. Altruismi, eli epaitsekkyys, pyyteettdmyys, uhrautuvuus tai lahimmaisenrakkaus
(Suomisanakirja.fi, 2018).

2. Tyoyhteisoon liittyvat ongelmat

3. Tyopaikkaan liittyvat ongelmat

4. Hauskuus ja nautinnollisuus

5. Tarkoitus- tai tehtdvakeskeiset ongelmat

6. Yksilon yhteenkuuluvuuteen liittyvat ongelmat

Altruistiset motivaatiotekijat nimettiin tutkimuksessa joko suoraan tai epdsuoraan vaikutta-
vaksi tekijaksi kaikkien muiden sisédiseen motivaatioon vaikuttavien tekijdiden kanssa. Alt-
ruismi on enemmankin arvo, jonka kautta halutaan jakaa asioita ja tietoa muiden kanssa,
omata positiivinen asenne toisia kohtaan, pystya antamaan jotakin heidan tarvitsemaansa
toiselle tai ylipaansa saada henkilokohtaista tyydytysta muiden auttamisesta. Sisaisiin mo-
tivaatiotekijoihin vaikuttivat myds esimerkiksi yhteys kollegoiden kanssa, mahdollisuus ke-
hittéda ideoita yhdessa tai ylipaanséa antaa oma kontribuutio yhteison hyvéaksi. Lisaksi esi-
merkiksi ylpeys omasta tyOpaikasta saattoi olla yksi tekija, joka paransi halukkuutta myo-
tavaikuttaa tydpaikan menestykseen ja innovaatiotoimintaan. Yksi tarkeimmista tekijoista
on kuitenkin hauskanpito ja nautinto, joka innovaatiotoiminnasta aiheutuu. (Wendelken
ym. 2014, 2019.)
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3.8.6 Henkiloston koulutus, osaaminen ja oppiminen

Tyontekija, jolla on hyva pohjatason tietamys, on myds yleenséa valmiimpi ymmartamaan
ja hyvaksymaan uusia toimintamalleja. TietAmyksen kasvattamiseen tarvitaan normaalin
tyotehtavadn perehdytyksen lisaksi myds muuta koulutusta, jotta hanen tietotaitojaan saa-

daan kehitettya entisestaan. (Guil-Marques ym. 2013, 842.)

Ongelmanratkaisun parissa tehtava jatkuva yhteisty6 kehittda tiimin jasenten oppimista
ryhmana seka kasvattaa koko ryhméan luovuutta. Tydntekijoiden osallistuminen tiedonja-
koon, kouluttautumiseen ja tyonkiertoon kartuttavat koko ryhman tietotasoa, joka taas joh-
taa tehokkaampaan viestintaan seké madaltaa kynnysté tiedonvaihtoon eri alan tai tyoteh-
tavien asiantuntijoiden kesken. Talloin my6s innovaatioon tarvittavan tietomaaran hallitse-
minen mahdollistuu. Tydntekijoiden pa&tantévallan ja kannustinten tasaisten jakautumisen
ansiosta tiedonsiirrosta koettu vaikeus vahenee. Erityisesti tyontekijdiden paatantavallan
lisddmisella voidaan vapauttaa tyontekijat kapeista tyonkuvistaan ja mahdollistaa tiedon-
siirto mahdollisimman matalalla kynnyksella. Ja kun ryhma tavoittelee yhteisia tavoitteita
ja heidat palkitaan niiden saavuttamisesta ryhmané, tiedonjakamiselle luodaan vanhempi
pohja ja synnytetaan luottamus sek& psykologinen turvallisuuden tunne tyéntekijéiden va-
lilla. (Li ym. 2013, 2005.)

Organisaation tarkein paaoma innovaatiokyvykkyyteen on sen ihmispdédoma. Siksi panos-
tus ihmispddomaan koulutuksen tai valmennuksen mydta on suoraan sijoitus mygs yrityk-
seen, silla suurempi tietomaara johtaa todenndkodisemmin innovaatioihin. Koulutusta voi
tarjota monessa eri muodossa, eika tehokkuuden kannalta ole merkitysta tarjotaanko kou-
lutusta sisaisesti tyotehtaviin suoraan liittyen vai luokkahuonekoulutuksena. On kuitenkin
todettu, ettéd kaiken koulutuksen lisdarvo haihtuu ajan myota. Siksi yrityksen onkin tarkeda
harjoittaa tyontekijoiden jatkuvaa kouluttautumista, silla siitd on myds kilpaileviin organi-
saatioihin ndhden jatkuvaa etua. Bauernschusterin (2009) tutkimusryhméan tekeman tutki-
muksen mukaan organisaation tarjoamalla koulutuksella oli positiivinen ja tilastollisesti
merkittédva vaikutus saksalaisiin yrityksiin vuosina 1997 — 2001. Heidan tuloksensa osoitti-
vat, ettd 10 prosenttiyksikon kasvu koulutuksessa johti 10 prosenttiyksikk6d korkeampaan
taipumukseen innovoida. Vaikutusta huomattiin olevan olemassa olevaan ty6hon vaikutta-
viin innovaatioihin, ei niink&&n radikaaleihin innovaatioihin. Radikaaleja innovaatioita voi-
tiin saada aikaan, mikali koulutuksen lisaksi tyontekijalla oli sisdisia ominaisuuksia inno-
vointiajatteluun, kuten taipumusta luovuuteen seka halua tehdé téita tiimeissa. (Dostie
2018, 64 — 67.)
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Vaikka ty6paikalla tapahtuvan koulutuksen todettiin olevan yhta vaikuttavaa innovaatiotoi-
mintaan n&hden kuin luokkahuonekoulutuksen, on yleisesti luokkahuonekoulutuksen to-
dettu vaikuttavan enemman tyontekijan tehokkuuteen. Ainoastaan hyvin isoissa organi-
saatioissa (yli 500 tyontekijad) luokkahuonekoulutus ylittaa tyopaikalla tai tehtévakohtai-
sen oppimisen edut, joten tAmé& on syyta ottaa huomioon koulutuksia suunniteltaessa.
(Dostie 2018, 67.) Tyopaikat, jotka tarjoavat koulutusta, ovat siis todennakodisempia myos
[6ytamaan innovaatioita. Esimerkiksi jos tydpaikka tarjoaa luokkahuonekoulutusta tyonte-
kijoilleen, se on keskimaarin kaksinkertaisesti innovatiivisempi tydpaikka kuin sellainen,

joka ei koulutusta tarjoa ollenkaan. (Dostie 2018, 83.)

3.9 TIETOPERUSTAN YHTEENVETO

Organisaatiokulttuuri Sisdisen motivaation

Innovaatiojohtaminen e S
/ Innovaatioilmasto ruokkiminen

Osallistavuus &
yhteistyo

Paatoksenteko

Yksilon
motivointi

Innovatiivisuutta
tukevat
tyonkuvat

Ulkoiset
kannustimet

organisaatio

KUVIO 5. Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto (oma mallinnus)

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta voidaan tehda yhteenvetona kuvion 5 mukainen mal-
linnus. Innovaatiojohtaminen, organisaatiokulttuuri ja yksilon siséisen motivaation ruokki-
minen muodostavat kokonaisuuden niista asioista, joihin innovaatioilmastossa voidaan ai-
nakin jossain maarin vaikuttaa. Organisaation innovaatioilmastoa voidaan tutkia johtami-
sen kannalta yleisesti johtamisen, paatoksenteon seké ulkoisten kannustimien nakokul-

mista. Organisaatiokulttuurin kautta voidaan tutkia innovaatioilmaston suotuisuutta, johon
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littyy vahvasti tyotehtavien ja —kuvien rajoitteet (tai vapaudet), seka osallistavuus etta tie-
donjako. Lisaksi voidaan tutkia, miten organisaatio motivoi ja ruokkii yksildiden siséista

motivaatiota erilaisten kannustimien, koulutuksen ja etujen avulla.

Kuviossa 5 huomaamme myads, ettd jokaiseen naihin kolmeen kokonaisuuteen vaikuttaa
eri tasot, joilla innovaatioilmasto ilmenee; koko organisaation, ryhman ja yksilén taso. Voi-
daan esimerkiksi olettaa, ettd mikali innovaatiojohtaminen toimii organisaatiossa hyvin, se
nakyy niin yksittaisen tydntekijan, tydéryhman kuin myos koko organisaation arjessa. Pain-
vastaiselta kannalta suotuisa innovaatioilmasto voi pohjautua myés vahvasti tuettuihin ja
motivoituneisiin yksiloihin. Tastd voimme paatella, ettd parhaan mahdollisen innovaatioil-
maston saavuttamiseksi organisaation taytyy pyrkia tukemaan kaikkia kuviossa ilmenevia

osa-alueita.
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4 TUTKIMUS: KEHA-KESKUS

Julkisen sektorin innovaatiokyvykkyyteen on ollut maailmanlaajuisesti jatkuva kiinnostus,
silla sen tehokkuutta ja laatua halutaan parantaa. On olemassa yleinen oletus, etta julki-
sen sektorin tydntekijdiden innovaatiokyvykkyys on matalampi kuin yksityisen sektorin
tyontekijoiden. Tahan olettamukseen on paadytty julkisen sektorin byrokratian, "paperiso-

dan” ja kilpailun puutteen vuoksi. (Acker, Wynen & Beeck 2018, 177.)

Myds korkean hierarkia-asteen on todettu olevan haitallista innovaatiotoiminnalle (Eva ym.
2015, 277). Toisaalta taas julkisen sektorin etuna on yleensa melko turvattu ja pitkaaikai-
nen tyopaikka (virkasuhde) sekéa vakaammat rahoituslahteet kuin yksityisella puolella, jol-
loin turvallisuuden tunne voi mahdollistaa innovaatioiden kevyemman kokeilun (Huasheng
2018). Naista syista julkisen sektorin organisaatio on loistava tutkimuskohde kehittdmis-

hankkeelle.

Sitran tekemdassa Inno-barometrissa (2014) todetaan, etté johdolla ja tyontekijoilla on
usein erilainen kasitys organisaation kulttuurista ja innovaatioilmastosta. Opinnaytetyéhon
sisaltyvaan tutkimukseen on vastannut seka tyontekij6ita etta esimiesasemassa tydsken-
televig, joten tAméan voidaan arvioida aiheuttavan hajontaa vastauksissa. Tutkimusky-
selysséa on myds pitkalti tausta-ajatuksena se, miten tutkittavat asiat organisaatiossa koe-
taan. Vaikka kokemus on ensisijaisesti tunne ja voi sitéd kautta olla hyvin subjektiivinen, on
innovaatioilmasto myds ilmiéna hyvin pitkalti subjektiivinen kokemus. Jollekin toiselle ny-

kytila voi olla hyvinkin innovaatioajattelua tukeva, kun taas toiselle ei. (Li ym. 2018, 2005.)

Opinnaytetyon teoreettiseen viitekehykseen tutustuessa ja siité alustavaa tutkimuskyselya
johdettaessa kavi ilmi, ettd innovointikyvykkyyteen vaikuttavia asioita mitataan jo nyt orga-
nisaatiossa vuosittaisella VM-Barometrilla. VM-Barometri on valtion organisaatioissa joka
vuosi toteutettava tyotyytyvaisyyskysely, jonka avulla toimintaa pyritddn kehittAmaan. VM-
Barometri ei kuitenkaan ole selkeasti innovaatiota tai sen nykytasoa mittaava mittari,
mutta siitd voidaan vetda helposti johtopaatoksid myos innovaatioilmaston nakdkulmasta

tarkastellen.

Tasta syysta paadyttiin ratkaisuun, jossa VM-Barometrin aineistoa hyddynnetdan tassa
opinnaytetyssa tarkastellen sitd nimenomaan innovaatioilmaston nakékulmasta. Nain
opinnaytety6hon saadaan myds enemman jatkuvuutta, silla VM-Barometri toteutetaan
KEHA-keskuksen Toiminnan kehittamisyksikdssé vuosittain, jolloin sen avulla voidaan
my0s seurata tehtyjen innovaatioilmastoa parantavien kaytantdjen vaikutusta VM-Baro-
metrin tuloksiin. Liséaksi VM-Barometri siséltaa tulokset myds koko KEHA-keskuksen hen-

kilostolta kahtena eri vertailuvuotena, jolloin Toiminnan kehittdmisyksikon tuloksia voidaan
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myds vertailla koko organisaation seké yksikkdtason nakokulmasta edellisvuoden tulok-
siin. VM-Barometrissa Toiminnan kehittamisyksikon vastaajia on 38 vuonna 2018 (29
vuonna 2017) ja koko KEHA-keskuksessa 403 vuonna 2018 (403 myds vuonna 2017).

4.1 Asiakkaan esittely

Tyon tilaajana on valtion hallinnon alla toimiva KEHA-keskus. KEHA-keskus on valtakun-
nallinen, maantieteellisesti hajautetulla toimintamallilla ja verkostomaisesti toimiva ELY-
keskusten seka TE-toimistojen kehittamis- ja hallintopalveluja tuottava virasto. KEHA-kes-
kuksessa tydskentelee yli 400 tyontekijad valtakunnallisesti, mutta koska tyon luonne on
usein hallinnollista ja lain sédatelemaa, valittiin organisaation sisélta Toiminnan kehittamis-
yksikko toteutuksen kohteeksi tilaajan toiveesta. Toiminnan kehittamisyksikon tehtavat si-
saltavat valmennusten seka koulutusten suunnittelua valtakunnallisesti ELY-keskusten
seka TE-toimistojen henkilostolle. Tyo vaatii usein luovuutta ja innovointikykyéa, joten Toi-
minnan kehittamisyksikon valitseminen opinnaytetydn kohteeksi on tilaajan kannalta antoi-

sampaa.

4.2 Tulokset: Johtaminen

Keskiarvo  Ero Edellinen Vastaajia Tarkea
2017 Nyt Edellinen
1 Johtaminen

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus 35% 17% 347 0,16 3,31 403 403
Toiminnan 5% 14% ‘33% 24% 359 0,60 299 38 29
kehittamisyksikkd
yritysasiakkaat
Henkiléasiakkaalm 36% 21% 364 1,12 252 20 11

KUVIO 6. Johtaminen kokonaisindeksi (VM-Barometri, 2018)

Johtaminen on Toiminnan kehittamisyksikossa yleisesti hyvalla tasolla. Vahintaan valtta-
van arvosanan on antanut 71% kokonaisvastaajista antaen kokonaisarvosanaksi 3,59.
Edellisvuodesta lukema on noussut 0,6 yksikkd&, sen ollessa 2,99 vuonna 2017. Tasta
voidaan todeta, etté johtaminen on parantunut vuoden 2018 aikana, joskin yleisesti voi-
daan myo6s huomioida, ettd vastaajia on vuonna 2018 ollut 9 enemman (n.31%). Nain pie-
nessa joukossa noin suuri vastaajien ero vaikuttaa vaistamatta, mutta tassa tapauksessa
positiiviseen suuntaan. Koko KEHA-keskukseen vertailtaessa Toiminnan

kehittamisyksikko on keskitasoa tyytyvaisempi johtamiseen.
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14  Esimiesten onnistuminen tydyhteison tdiden organisoinnissa.

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus 38% 9% 338 020 3,18 402 402 34

Toiminnan 5% [11% 337 0,64 2,72 38 29 9

kehittamisyksikkd

Tyonantaja-ja  FREIDEE D BT 7 oo 289 18 18 4

yritysasiakkaat
Henkilasiakkaat m 50% 5% 355 1,10 245 20 11 5

15  Johdon onnistuminen tydyhteison tdiden organisoinnissa.

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus 32% 5% 317 021 296 402 403 22
Toiminnan 11% 24% 32% 3 292 047 245 38 29 6
kehittamisyksikko
yritysasiakkaat
Henkiloasiakkaat L7850 20% 5% 295 0,50 245 20 1 3

KUVIO 7. Toiden organisointi johdon taholta (VM-Barometri, 2018)

Heikommat tulokset kokonaisuutena hyvélla tasolla olevan johtamisen saralla ndhdéaéan
esimiesten seka erityisesti johdon onnistumisessa tydyhteison téiden jakamisessa. Esi-
miesten onnistumiseen ollaan selkedasti tyytyvaisempid, joskin taytyy ottaa huomioon, etta
valtakunnallisesti hajautetussa organisaatiossa esimiehen rooli voi jaada tyontekijalle
etdiseksi. Toiminnan kehittamisyksikdssa puolet vastaajista on sitéd mielta, ettd esimiehet
ovat taysin tai vahintaan lahelle sitéa onnistuneet tydtehtévien organisoinnissa. Myos tassa
osiossa on tapahtunut huomattava parannus vuodesta 2017, jonka kokonaisarvosanasta
2,72 ollaan vuoteen 2018 mennessa noustu jo tulokseen 3,37.

1.6  Ylimman johdon toimiminen esimerkkind ja suunnannayttijana
taysin eri mieltd taysin samaa mielté

KEHA-keskus  [ERIBTTT B 9% 319 013 3,06 401 400 17
Toiminnan 20% 2,92 016 276 38 29 2
kehittamisyksikk®d
Tyonantaja-ja  [RC I 17% 2,72 -017 289 18 18 1
yritysasiakkaat
Henkilbasiakkaa( 3,10 055 255 20 11 1

KUVIO 8. Ylimman johdon toimiminen esimerkkina ja suunnannayttajana (VM-Barometri,
2018)

Valtion hallinnossa ylimman johdon alla on useita yksikoita ja esimiehid, jotka tydskentele-
vat eri alueilta hajautetusti ja valtakunnallisesti, jolloin tilanne on sama ja todennéakéisesti
jopa huonompi kuin lahiesimiesten osalta; ylin johto saattaa jaada perustason virkamie-
helle hyvinkin etaiseksi. Tata tulkintaa voi ilmentda myds ylla olevan kuvaajan antama
vastaus, jossa yleisarvosanaksi jaa 2,92 Toiminnan kehittamisyksikdn osalta. Toisaalta
luku on noussut viime vuodesta 0,16 yksikk6d, joten kehityssuunta on myds ylimman joh-

don puolelta oikeansuuntainen.



4.2.1 Esimiesten ja alaisten suhteet

11 Tuloksellisen tydn tek isen mahdolli inen (Iahiesimiehen taholta)

taysin eri mielta taysin samaa mielta

Toiminnan 5% |5% 392 0.78 3,14 38 29 10
kehittdmisyksikkd

yritysasiakkaat

12  Tydssa onnistumista tukeva palaute (lahiesimiehen taholta)

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus 348 0,16 332 403 403 47
Toiminnan ¥ 11% 371 0,64 307 38 29 6
kehittdmisyksikko
Tydnantaja - ja 383 0,17 367 18 18 5
yritysasiakkaat
Henkiléasiakkaatm 35% 15% 360 1,51 2,09 20 11 1

13 Oikeudenmukainen kohtelu (lahiesimiehen taholta)

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus m 4,02 0,12 3.90 403 402 61
Toiminnan a 26% 437 071 3,66 38 29 10
kehittdmisyksikkd
Tyénantaja - ja 417 0,33 383 18 18 5
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat 455 1,19 336 20 11 5

KUVIO 8. Lahiesimiehen tuki (VM-Barometri, 2018)

Lahiesimiesta koskevissa kysymyksissa oli jokaisessa parannusta verrattuna edellisvuo-
teen. Erityisen hyvaksi Toiminnan kehittamisyksikdssa koettiin oikeudenmukainen kohtel
l&hiesimiehen taholta, jossa 74% vastaajista oli taysin tai [Ahes samaa mielta vaittaman
kanssa. Taméa myos koettiin 10 vastaajan voimin erittain tarkeéaksi johtamisen osa-alu-
eeksi (viimeinen luku sarakkeessa kuvaa sita vastaajien maaraa, jotka ovat merkinneet
kysymyksen tarkeéksi). Eniten parannettavaa on tydssa onnistumista tukevassa palaut-
teessa, joka on yksi innovaatioilmaston kannalta kriittisimmisté tekijoista. (Kanama ym.
2015, 199.) Ty6ssa onnistumista tukevaa palautetta lahiesimiehen taholta koki kuitenkin
saavansa ainakin valttavalla tasolla 86% vastaajista kokonaisarvosanan ollessa 3,71.
My0s tassa kategoriassa on tehty huikea parannus edellisvuoden tuloksesta 3,07 ja 10
vastaajaa oli merkinnyt sen tarkeéksi johtamisen osa-alueeksi.

1.7 Mahdollisuus kokeilla ja tehda asioita uudella tavalla
taysin eri mielta taysin samaa mielta

kehittamisyksikkd

Tyénantaja - ja 394 044 350 18 18 1
yritysasiakkaat
Henkiléasiakkaatm 45% 25% 385 1,30 255 20 11 1

KUVIO 9. Mahdollisuus kokeiluihin (VM-Barometri, 2018)

39

u

Innovaatioilmaston kannalta elintarkea johtamisen véline on tydntekijoiden kokemus siita,

miten paljon tydssa on mahdollisuuksia kokeilla ja tehd& asioita uudella tavalla. (Guil-Mar-
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ques ym. 2013, 879.) Toiminnan kehittamisyksikdssa tama on erittéin hyvalla tasolla koko-
naisarvosanan ollessa 3,89, jolloin 69% vastaajista oli sitd mieltd, etta tydssa on suurim-
maksi osaksi mahdollista kokeilla uusia asioita seka tehda asioita uudella tavalla. Yksi-
kossa kukaan ei ollut tasta taysin eri mielta ja kaksi vastaajista koko taméan osa-alueen
tarkedna. Viime vuoden tuloksesta 3,14 nousua tapahtui huomattavasti, 0,76 yksikkoa.

4.2.2 Paatoksenteko

2 Tyon sisalto ja vaik i hdollisuudet
taysin eri mielta taysin samaa mielta

KEHA-keskus m 384 0,11 3,73 403 404
Toiminnan 393 0,25 3,68 38 29
kehittamisyksikkd

Tybnantaja - ja 4,00 0,01 399 18 18
yritysasiakkaat

Henkiléasiakkaatm 386 0,68 3,18 20 11

KUVIO 10. Tydn siséltd ja vaikuttamismahdollisuudet kokonaisindeksi (VM-Barometri,
2018)

Tyon sisaltdon ja vaikuttamismahdollisuuksiin ollaan KEHA-keskuksen Toiminnan kehitta-
misyksikdssa suhteellisen tyytyvaisia. Kokonaisarvosanan ollessa 3,93 vain 5% vastaa-
jista oli hieman eri mieltd, kun taas loput 95% oli vahintaan valttavan tyytyvainen. Taysin
samaa mielta oli 28% vastaajista, joka on lukemana jo todella korkea. Myds parannusta

viime vuoteen on tullut, kun lukema on noussut 3,68:sta 3,93:een.

2.1 Tydn tavoitteiden tietiminen
taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus E 30% 423 0,08 415 403 404 34

kehittamisyksikko

Tyénantaja - ja m 61% 22% 4,00 -0,06 406 18 18 3
yritysasiakkaat
Henkiléasiakkaatm 45% 15% 360 0,51 309 20 11 4

22  Mahdollisuus vaikuttaa tyohon

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus 367 0,10 3,57 403 404 36
Toiminnan 397 0,35 362 38 29 6
kehittamisyksikkd
Tydnantaja - ja 4,06 0,06 400 18 18 3
yritysasiakkaat
Henkiléasiakkaalm 390 0,90 3,00 20 11 3

KUVIO 11. Vaikutusmahdollisuudet (VM-Barometri, 2018)

Tyon tavoitteiden tietdminen oli Toiminnan kehittdmisyksikdssa hieman huonommalla ta-
solla kuin mahdollisuus vaikuttaa tyohon, tosin molempien arvosanat olivat yleisella ta-
solla todella hyvét. Suurempi nousu edellisvuoteen verrattuna oli tapahtunut mahdollisuu-
dessa vaikuttaa tydhon, jossa arvosana nousi 0,35 yksikkoa.

Innovaatioilmaston kannalta mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hén on ehdottoman tér-

kead, joten on positiivista huomata, ettei yksikdan Toiminnan kehittamisyksikon virkamies
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koe vaitetta taysin paikkaansa pitamattomaksi. (Kesting ym. 2016, 1066; Sauermann &
Cohen 2010, 2135.) Molemmat osa-alueet vaativat vastaajien mielestd myos erityista huo-

miota, silla ne oli merkattu tarkeéksi 6-7 vastaajan mielesta.
4.2.3 Ulkoiset kannustimet

Valtion organisaatioissa ei padsaantoisesti kayteta ulkoisia kannustimia motivointikei-
noina. Palkkaus perustuu osittain tydsuoritukseen, mutta varsinaista bonus- tai palkkiojar-
jestelmaa ei ole kaytdssa. Innovaatioilmaston kannalta ulkoiset kannustimet eivat valtta-
mattéa toimi tehostinkeinoina, paitsi silloin, jos ne ruokkivat yksilon siséista motivaatiota.
KEHA-keskuksen kohdalla ulkoinen kannustin muodostuu siis paaasiassa palkkauksesta

ja sen oikeudenmukaisuuden kokemisesta.

3 Palkkaus

taysin eri mielta taysin samaa mielta
Toiminnan _ 28% 7% 301 0,52 249 38 29
kehittamisyksikko
Tyonantaja-ja  FEED 1229% 290 0,38 253 18 18
yritysasiakkaat
Henkiloasiakkaat 31 24% 126% 6% 3,10 0,67 243 20 11

KUVIO 12. Tyytyvaisyys palkkaukseen (VM-Barometri, 2018)

Yleisesti palkkaukseen ollaan kohtalaisen tyytyvaisia, joskin tulos on yksi heikoimmista
koko barometrin arvosanoja tarkasteltaessa. Toiminnan kehittamisyksikossa tulos on kui-
tenkin noussut vuoden 2017 arvosanasta 2,49 vuoden 2018 arvosanaan 3,01. Koko
KEHA-keskuksen keskiarvoon verrattuna Toiminnan kehittdmisyksikdssa ollaan keski-
maaraista tyytyvaisempia palkkaukseen.
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3.2

33

34

Palkkauksen perusteiden selkeys ja ymmarrettavyys
taysin eri mielta taysin samaa mielta

kehittamisyksikko

TyGnantaja-ja  BEECEEEEES 22% 11%
yritysasiakkaat
Heniisasiaiaat 15% o
Palkkauksen oikea suhde tyon vaativuuteen

taysin eri mielta tdysin samaa mielta
KeHAkeskus TR 31% UMM 21 o
kehittamisyksikkd
Tyénantaja-ja  BEES 33% 268% 11%
yritysasiakkaat

Henkildasiakkaat EEMSEE0H

Palkkauksen muuttuminen tydsuorituksen muuttuessa

taysin eri mielta tdysin samaa mielta

KEHA-keskus 8%
kehittamisyksikko

Tyénantaja-ja el 22% ) 28% 6%
yritysasiakkaat

Palkkauksen oikeudenmukaisuus

taysin eri mielta taysin samaa mielta

Toiminnan
kehittamisyksikko
Tyénantaja-ja [y
yritysasiakkaat

Henkilbasiakkaat

19%
13%

286

295

3,00

290

267
3,16

294

335

234
276

2,72

280

262
3,16

294

3.35

0,13

0,43

0,44

0,45

0.12
0.47

0,28

0,62

0.09
0.55

0,33

0.90

0.10
0.69

0.44

0,95

KUVIO 13. Palkkauksen vaikutus motivaatioon (VM-Barometri, 2018)

2,73

2,52

2,56

2,45

2,55
2,69

2,67

2,73

225
221

2,39

1.90

2,51
2,46

2,50

2,40

403

38

20

403
38

20

403
38

20

403
38

20

403

29

27
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Palkkauksen suhteen véhiten tyytyvaisia oltiin palkkauksen muuttumiseen tydsuorituksen

muuttuessa, tosin lukema oli noussut edellisvuoteen verrattuna 0,55 yksikkda. Palkkauk-

sen oikea suhde tyon vaativuuteen seké palkkauksen oikeudenmukaisuus koettiin olevan

lahes samalla tasolla keskiarvon ollessa 3,16. Innovaatioilmaston kannalta tulisi kiinnittaa

huomiota siihen, etté palkka todella muuttuu tyésuorituksen muuttuessa, jotta suorituspe-

rusteisesta palkkauksesta saadaan todellinen hy®éty irti. Muutoin voi kayda niin, etta tyon-

tekijat kokevat suorituksensa tason merkityksettomaksi, jolloin parempiin suorituksiin ei
edes pyrita. (Kanama ym. 2015, 209; Kesting ym. 2010, 78.)

4.3 Tulokset: Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri iimenee monella eri tasolla, my6s aiemmin mainittujen johtamisin-

deksien taustavaikuttajana. Tahan ollaan nostettu tuloksia organisaatiokulttuuria muok-

kaavista mittareista, kuten viestinnasta seka tyénkuvien joustavuudesta ja vapaudesta.



KUVIO 14. Tydyhteison toimintakulttuuri (VM-Barometri, 2018)

Tyoyhteison toimintakulttuuri

taysin eri mielta taysin samaa mielta

KEHA-keskus
Toiminnan : 46% 19%
kehittamisyksikkd
Tybnantaja - ja
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat m 45% 14%

3,76
3,82

3,90

374

0,09
0,25

0,37

0,12

3,67
3,56

3,53

403
38

20

43

404
29

KEHA-keskuksen Toiminnan kehittdmisyksikko antaa kokonaisuutena hyvan arvosanan

tydyhteisdnsa toimintakulttuurista. Arvosana on 0,25 yksikkda parempi verrattuna edellis-

vuoden tulokseen seka 0,06 yksikkda parempi kuin koko KEHA-keskuksen tulos. Yleisella

tasolla toimintakulttuuria siis pidetéaéan verrattain hyvana ja toimivana.
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52

53

Tydyhteison innostavuus
taysin eri mielta taysin samaa mielta

KEHA-keskus

Toiminnan 11%
kehittamisyksikko
Tydnantaja-ja SECTS
yritysasiakkaat

Henkildasiakkaat m 55%

Oikeudenmukainen kohtelu (tydtovereiden taholta)

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus . 9
Toiminnan
kehittamisyksikkd
Tydnantaja - ja

yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat 45% 45%
Tyén ja isen ar inen tyoyhtei
taysin eri mielta taysin samaa mielta
Toiminnan 18%

kehittdmisyksikkd
Tyénantaja - ja
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat

3,58
353

3,56

3,50

413
432

428

435

3,75
3,79

3,89

3,70

KUVIO 15. Organisaatiokulttuurin osatekijat (VM-Barometri, 2018)

0,07
0,18

0,28

0,05

0,11
0,38

0,44

0,26

0,11
0,17

0,39

-0,12

3,46
3,34

3,28

3,45

4,02
3,93

3,83

4,09

3,64
3,62

3,50

3,82

408
38

20

403
38

20

403
38

20

404
29

27

22

Kokonaisarvosanan mukaisesti myos osatekijat ovat Toiminnan kehittdmisyksikdssa var-

sin hyvalla tasolla. Erityisesti oikeudenmukainen kohtelu ty6tovereiden taholta koetaan hy-

vaksi arvosanalla 4,32. Vastaajista 89% on taysin tai ldahes samaa mielta vaittdman

kanssa. Eniten kehittdmista on tydyhteison innovatiivisuudessa, jossa kuitenkin on hienoa

se, ettei yksikaan vastaajista ole taysin eri mielté vaittdman kanssa. Tama luo hyvan poh-

jan koko innovaatioilmaston rakentumiselle.
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Tydn ja osaamisen arvostaminen tydyhteisossa
taysin eri mielta taysin samaa mielta
KeEHAkeskus IS 43% 21%

Toiminnan
kehittamisyksikkd

Tybnantaja - ja
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat

Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen tydyhteisossa

taysin eri mielta taysin samaa mielta
Toiminnan 39 32%
kehittamisyksikkd
Tydnantaja - ja
yritysasiakkaat

Henkildasiakkaat m

3,75
3,79

3,89

3,70

3,72
3,92

394

3,90

0,11
0,17

0,39

-0,12

0,03
0,16

0,22

0,08

KUVIO 16. Arvostus ja tasa-arvo tydyhteisossa (VM-Barometri, 2018)

3,64
3,62

3,50

3,82

3,69
3,76

3,72

3,82
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403 404 22

38 29 3
18 18 2
20 11 1

400 402 9

37 29 2
17 18 2
20 11

TyoOn ja osaamisen arvostaminen tydyhteisdssé koetaan Toiminnan kehittdmisyksikossa

kokonaisuudessaan vahintaan valttavaksi. Keskiarvoksi muodostuu 3,79, joka on myos

0,17 yksikkoa edellisvuotta suurempi. Arvostaminen ja arvostuksen kokeminen ovat yksi

suotuisan innovaatioilmaston peruspilareita. Sukupuolten tasa-arvo taas on tydyhteison

perusperiaatteena tarkea tekija, jotta organisaatiokulttuuri tukee jokaisen tyontekijan ty6-

panosta sukupuolesta riippumatta. Toiminnan kehittdmisyksikéssa sukupuolten tasa-arvo

on selkeéasti vahvemmalla pohjalla kuin KEHA-keskuksessa yleisesti.
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Ihmisten yhdenvertaisuuden toteutuminen tyéyhteisossani

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus
Teiminnan 3 13% 42% 16%

kehittdmisyksikko
Tybnantaja - ja
yritysasiakkaat

Henkildasiakkaat 45% 5%

KUVIO 17. Yhdenvertaisuuden toteutuminen (VM-Barometri, 2018)

0.15

0.41

0,56

0,31

347

3,14

3,17

3,09

402 404 16
38 29 3
18 18 3
20 11

Yhdenvertaisuuden toteutumisessa tydyhteisossa 58% vastaajista oli taysin tai lahes sa-

maa mielta vaittdman kanssa. Nousua viime vuoteen verrattuna tapahtui perati 0,41 yksik-

ko4, jolloin kokonaisarvosanaksi muodostuu 3,55. Innovaatioilmaston kannalta yhdenver-

taisuuden kokeminen nayttelee tarkeaa roolia (West ym. 2003, 300 — 301.). Jos tyontekijat

kokevat olevansa keskenaén seka esimiesten kanssa yhdenvertaisia, on myos keskinai-

nen luottamus korkeampi ja tiedonjakaminen seké& luovan ajattelun toteutuminen luonte-

vampaa.
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5.6  Oma rakentava osallistuminen ja vaikuttaminen tydyhteiséssa
taysin eri mieltd tiysin samaa mieltd

KEHA-keskus 3,79 0,06 3,72 403 403 1"

Toiminnan 3,82 023 3,59 38 29 2
kehittdmisyksikkd

yritysasiakkaat

Henkildasiakkaat 3,60 0,15 345 20 11

KUVIO 18. Osallistavuus (VM-Barometri, 2018)

Osallistavuus on ehka tarkein rakennuspalikka suotuisan innovaatioilmaston rakentami-
sessa (Guil-Marques ym. 2013, 874.). Tassa osiossa Toiminnan kehittdmisyksikkd on erit-
tain vahvoilla, kun jokainen vastaaja on todennut olevan vahintaan valttavasti samaa
mielta vaittaméan kanssa. 68% vastaajista on joko taysin tai lahes samaa mieltd kokonais-
arvosanan ollessa 3,82. Viime vuodesta nousua on tapahtunut 0,23 yksikk6&, eli voidaan
todeta, ettd hyvalla tasolla ollaan oltu jo useampana vuonna.

4.3.1 Vuorovaikutus ja viestinta

7 Vuorovaikutus ja viestintad
taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus 352 0,09 343 403 404
Toiminnan 4% 12% 3,32 038 295 38 29
kehittamisyksikkd
Tybnantaja - ja 3,37 024 313 18 18
yritysasiakkaat
Henki\éasiakkaal 40% 29 327 060 267 20 11

KUVIO 19. Vuorovaikutus ja viestintd (VM-Barometri, 2018)

Vuorovaikutus ja viestintd ovat olennainen osa innovaatiotydskentelya (Guil-Marques ym.
2013, 843 — 844; Woodman ym. 2018, 306.). Kokonaisindeksista voidaan huomata, etta
Toiminnan kehittamisyksikdssa tdma osa-alue on hyvalla tasolla, joskin hieman matalam-
malla kuin koko KEHA-keskuksessa. Kokonaisarvosanaksi Toiminnan kehittdmisyksikko
antaa 3,32 kun se koko organisaation tasolla on 3,52. Yksikkd on kuitenkin parantanut tu-
lostaan viime vuodesta 0,36 yksikkd4a, joten voidaan todeta, ettd tdssakin osa-alueessa
ollaan matkalla oikeaan suuntaan.



74 Keskinaisen vuorovaikutuksen toimivuus

taysin eri mieltd taysin samaa mielta
Toiminnan 5% (34% | S0% 11% 3,66

kehittdmisyksikké

Tyonantaja - ja 3,72
yritysasiakkaat
Henkiloasiakkaat £0 3,60
7.2 Viestinnan avoimuus, oikea-aikaisuus ja vuorovaikutteisuus tydyhteisdssa
taysin eri mieltd
KEHA-keskus 3,44
Toiminnan 5% 3,18
kehittamisyksikko
Tybnantaja-ja GRES / 3,22
yritysasiakkaat -
Henkiléasiakkaat- 5% 3,15
7.3  Tiedon saanti asioiden valmistelusta ja paatoksista
taysin eri mielta
KEHA-keskus 3,42
kehittamisyksikko
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat 35% 3,05

KUVIO 20. Vuorovaikutuksen osa-alueet (VM-Barometri, 2018)
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26

Kun kokonaisindeksi puretaan osiin, voidaan huomata, etta eniten kehittdmisté Toiminnan

kehittdmisyksikolla on tiedon saannissa asioiden valmistelusta ja paatoksista. Kyseisen

segmentin arvosana on 3,11, joskin se on noussut viime vuodesta 0,24 yksikkoa. Viestin-

nan avoimuus, oikea-aikaisuus ja vuorovaikutteisuus tydyhteisdssa on myds saanut koko-

naistasolla melko alhaisen arvosanan 3,18. Voidaanko tasta paatella, etta taman kaltai-

sessa valtakunnallisesti toimivassa ja hajautetussa organisaatiossa viestinta voi olla yksi

suurimmista kompastuskivista? Keskindinen vuorovaikutus koetaan kuitenkin melko hyvin

toimivaksi, arvosanan noustessa jo lukuun 3,66.



4.3.2 Tyonteko, resurssit ja muutoksenhallinta

6.5

6.6

6.7

Tydskentelytilat ja tuloksellinen tydskentely
taysin eri mielta taysin samaa mieltd
KEHA-keskus 5% |12%

Toiminnan
kehittdmisyksikkd
Tybnantaja - ja
yritysasiakkaat

Henkildasiakkaat L4 ==

Tyoskentelyvéalineet ja tuloksellinen tydskentely
taysin eri mielta taysin samaa mieltd

kenakesios  E T
kehittdmisyksikka

enanaia o [ R
yritysasiakkaat

Henkiloasiakkaat LA
Uusien tyd- ja toimintatapojen hyddyntaminen tydssa

taysin eri mielta taysin samaa mielta

kehittdmisyksikko
yritysasiakkaat

Henkiloasiakkaat [GE8 ok

3,53
3,05

3,17

2,95

3,90
3,76

3,94

3,58

3,94
3.89

417

3,65

0,02
-0,19

-0,33

0,13

-0,03
0,34

0,39

040

0,07
0,10

0,17

0,20

351
3,24

3,50

2,82

3,93
341

356

318

3,87
3,79

4,00

345

403
38

20

402
37

402
38

20
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402 18
29 3
18 3
1

404 15
29 2
18 2
gl

403 10
29 2
18 2

KUVIO 21. Tydskentelytilojen, -valineiden ja —tapojen vaikutus (VM-Barometri, 2018)

Yksi harvoista viime vuodesta laskeneista arvosanoista ndhdaan tydskentelytilojen ja tu-

loksellisen tydskentelyn vaittdméassa, arvosanan ollessa 3,05. Laskua viime vuodesta on

tapahtunut 0,19 yksikkda. Tahankin vaikuttaa kasvanut vastaajien maara, mika antaa var-

masti totuudenmukaisemman kuvan tydskentelytilojen ja tuloksellisen tyoskentelyn tilasta.

Hajautetussa organisaatiossa tyota tehdaan monipaikkaisesti ja paljon myds etatyona ko-

toa kasin, joten ndma seikat voivat myos vaikuttaa tydskentelytiloista koettuun tyytyvaisyy-

teen.

Tyoskentelyvalineiden ja tuloksellisen tydn seké uusien tyo- ja toimintatapojen hyddynta-

misen tyossa koetaan olevan hyvalla tasolla Toiminnan kehittdmisyksikdssa. Tydskentely-

valineissa on koettu suurempi nousu verrattuna viime vuoteen 0,34 yksikolla.
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Koen, ettd minulla on hyva hallinnan tunne tydsséni muutoksista

taysin eri mieltd taysin samaa mielta

KEHA-keskus 1 10%)

Toiminnan
kehittamisyksikkd
Tybnantaja - ja
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat o =

KUVIO 22. Muutoksenhallinnan tunne (VM-Barometri, 2018)

3,59
3,37

3,72

3,05

014
0,23

0,22

0,50

345
3,14

3,50

2,55

402 404
38 29
18 18
20 11
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Naihin vaittamiin liittyen nostetaan esiin vield muutoksenhallinnan tunne, joka liittyy vah-
vasti tydntekoon ja resurssienhallintaan. 56% Toiminnan kehittAmisyksikon vastaajista ko-
kee hyvaa hallinnan tunnetta tydssaan tapahtuvissa muutoksissa vaittaman lahes tai tay-
sin paikkaansa pitéavéaksi. Kokonaisarvosana on hyvalla pohjalla 3,37, jossa on tapahtunut
nousua viime vuodesta 0,23 yksikkoa.

6.8  Koen, etta etatydmahdollisuus on edistanyt tyotyytyvaisyytta '
taysin eri mielta taysin samaa mielta

Toiminnan 4,42 0,01 441 38 29
kehittamisyksikkd

orarsa - [ T oo m 6

yritysasiakkaat

KUVIO 23. Etatydmahdollisuuden vaikutus tyotyytyvaisyyteen (VM-Barometri, 2018)

Vaikka viestinnan osiossa pohdittiin, vaikuttaako hajautettu, valtakunnallinen organisaatio-
mallin negatiivisesti viestintéan, koetaan tyotyytyvaisyyden pitkalti edistyneen etatydmah-
dollisuuden ansiosta. 81% pitaé vaittama taysin tai ainakin lahes paikkaansa pitavaksi ko-
konaisarvosanan olessa 4,42, selkeasti korkeimpia arvosanoja koko barometrin tasolla.
Etatydmahdollisuus korreloituu tydn joustavuuden ja sitéd kautta myds siihen sitoutumisen
kanssa positiivisesti, joten on hienoa, etta tulokset ovat néin vahvalla pohjalla.

L1.5 Onko sinulla etatysopimus

Kylla Ei
KEHA-keskus 50% 9% 41% 401 398
Toiminnan 95% 9% 86% 38 28
kehittamisyksikkd
Tybnantaja - ja 94% 17 % 78% 18 18
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat [45075 95% 5% 100% 20 10

-Kyllé -

KUVIO 24. Etatydsopimusten yleisyys (VM-Barometri, 2018)

Téastéa kysymyksesta nadhdaéankin, ettéd 95% Toiminnan kehittdmisyksikon tyontekijoisté on
etatydsopimus voimassa. Viime vuodesta luku on kasvanut 9 prosentilla.

4.3.3 TyOnantajakuva ja arvot

8 Tyoénantajakuva ja arvot
taysin eri mieltd taysin samaa mielta
KEHA-keskus 364 0,15 349 403 404
Toiminnan 322 0,34 289 38 29
kehittdmisyksikko
Tybnantaja - ja 343 043 300 18 18
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat LR L 3.04 033 270 20 11

KUVIO 25. Tydnantajakuva (VM-Barometri, 2018)
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Kokonaisindeksisséa tydnantajakuva ja arvot ovat keskinkertaisella tasolla koko VM-baro-

metriin verraten. Toiminnan kehittdmisyksikon antama kokonaisarvosana on 3,22, mutta

suunta on oikea, koska nousua on tapahtunut 0,34 yksikkda. Kokonaisuutena KEHA-kes-

kuksessa arvosana on 3,64, jolloin Toiminnan kehittamisyksikolla on keskimaaraisesti

huonompi ndkemys tydnantajakuvasta seka arvoista.

8.1

8.2

KUVIO 26. Suositteluhalukkuus ja sitoutuminen tydnantajaan (VM-Barometri, 2018)

Ty6paikan suositteluhalukkuus on noussut viime vuodesta hyvin, 0,55 yksikk6&, arvosa-
nan ollessa viela melko matalalla kokonaisbarometriin nahden, 3,11. Sitoutuminen tyon-
antajan tavoitteisiin koettiin tdsté huolimatta vahvana, arvosanan ollessa 3,84. Yksikaan

Tyopaikan suositteluhalukkuus
taysin eri mieltd taysin samaa mielta

KEHA-keskus

Toiminnan
kehittamisyksikkd
Tybnantaja - ja
yritysasiakkaat

Sitoutuminen tytnantajan tavoitteisiin

taysin eri mieltd taysin samaa mielta

kehittamisyksikkd
Tysnantaja-Ja [
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat 5% 10%

vastaajista ei ollut vaittdman kanssa taysin erimielta.

8.3

8.4

Tydpaikan arvojen tunteminen

taysin eri mieltd taysin samaa mielta

Toiminnan c 2%
kehittamisyksikkd
Tyénantaja - ja
yritysasiakkaat

Tybpaikan arvojen toteutuminen arjessa
taysin eri mielta taysin samaa mielta

KEHA-keskus

Toiminnan 11% 18% 21% e
kehittamisyksikko

Tyénantaja-ja BREA Il?%

yritysasiakkaat

Henkiloasiakkaat S

KUVIO 27. Tybpaikan arvot (VM-Barometri, 2018)
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TyOpaikan arvojen tunteminen ja niiden toteutuminen arjessa sai verrattain melko matalat

arvosanat. Erityisesti arvojen tunteminen arvossa oli yksi Toiminnan kehittdmisyksikon ar-

vosanoista alhaisimpia, 2,87. Jotta tyontekijat sitoutuvat tydnantajan tavoitteisiin, panosta-

vat niiden toteutumiseen ja haluavat kehittaa tyotaan, olisi myos arvojen vastattava tyon-
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tekijoiden arvomaailmaa. Kun arvot toteutuvat arjessa, saadaan sitoutuneempia tyonteki-
jOitd ja enemman innovaatiomyonteisia yksil6itd. Arvojen tuntemiseen ja toteuttamiseen
tulisi jatkossa kiinnittdéd enemman huomiota. (Coetzer ym. 2016, 224 - 233; Kiazad ym.
2014, 539.)

Y Tydtyytyvaisyys yhteensd
taysin eri mieltd taysin samaa mielta

KEHA-keskus  [ERRIFRERS 354 012 343 403 404

kehinémisyksikku

Tyénantaja - ja 3,62 0,26 336 18 18
yritysasiakkaat
Henkiléasiakkaa! 3,56 059 296 20 11

.téyﬁm eri mielta .eri mielta Jei samaa eika eri mielta .samaa mielta .téysin sarnaa mielta

KUVIO 28. Tyotyytyvaisyys kokonaisuutena (VM-Barometri, 2018)

Kysyttaessa tyotyytyvaisyytta yleensa saadaan kelpo arvosana Toiminnan kehittamisyksi-
kolta, 3,59. Se on jopa korkeampi kuin koko KEHA-keskuksen keskiarvo. Huolestuttavaa

kuitenkin on, ettd 4% ei ole lainkaan tyytyvaisia ja 10% melko tyytymattomia. Tyytymatto-
myyden syité tulisi selvittda tarkemmin avoimilla kyselyill&.

4.4 Tulokset: Sisdinen motivaatio

Tydn mielenkiintoisuus ja haastavuus

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus m 383 0,10 3,74 403 404 28
Toiminnan 4,05 0,09 397 38 29 5
kehittamisyksikko
Tybnantaja - ja 4,06 -0,11 4,17 18 18 4
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat 405 0,41 364 20 11 1

Motivoituminen ja innostuminen tydssa

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus m 364 0,16 3,48 403 404 36
Toiminnan 389 045 345 38 29 7
kehittamisyksikko
Tyénantaja - ja 389 0,17 372 18 18 4
yritysasiakkaat
Henkilbasiakkaat 390 0,90 3,00 20 11 3

KUVIO 29. Motivaatio tydhon (VM-Barometri, 2018)

Sisaistd motivaatiota voidaan peilata kysymyksilla tydn mielenkiintoisuudesta ja haasta-
vuudesta seka motivoitumisesta ja innostumisesta tydssa. Toiminnan kehittdmisyksikko
antaa erittdin hyvan arvosanan tyon mielenkiintoisuudesta ja haastavuudesta, 4,05. Arvo-
sana on pysynyt hyvalla tasolla, silla vime vuodesta nousua on vain 0,09 yksikkoa. Vah-
vemman nousun tehnyt vaittdma motivoitumisesta ja innostumisesta tyéssa (0,45 yksik-
koéa) on myods hyvalla tasolla arvosanalla 3,89. Naista voitaisiin siis todeta, etta siséinen
motivaatio on Toiminnan kehittdmisyksikon tydntekijoilla kohdillaan.
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Tyon ja yksityiselaméan yhteensovittaminen
taysin eri mielta taysin samaa mielta

e [
kehittamisyksikkd

Tyénantaja - ja I
yritysasiakkaat

e )

4,20
4,26

4,50

4,05

0,10
037

044

041

KUVIO 30. Tyon ja yksityiselaméan yhteensovitus (VM-Barometri, 2018)

Sisaistd motivaatiota edistdd myos tyon ja yksityiselaméan yhteensovittamisen mahdolli-
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suus. Toiminnan kehittdmisyksikdssa tahan ollaan erittéin tyytyvaisia kokonaisarvosanan

ollessa 4,26, yksi koko kyselyn parhaimmista arvosanoista. 84% vastaajista on taysin tai

vahintaan lahes samaa mielté siitg, etta tyo ja yksityiselama on helppo yhteen sovittaa.

4.4.1 Tyoyhteison kokeminen ja luottamus

Luottamus on yksi innovaatioilmaston avaintekijoista. Jos luottamusta ei ole, ei asioita

jaeta niin herkasti ja innovaatiot voivat jadda syntymatta. Luottamus myds antaa rohkeutta

esittda rohkeita ja erikoisempiakin ideoita, joita innovaatiot usein vaativat. (Li ym. 2013,

2005.)

6.2

6.3

6.4

Luottamus palvelussuhteen jatkuvuuteen
taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus

Toiminnan 3%
kehittamisyksikko

Tybnantaja - ja
yritysasiakkaat
Henkiloasiakkaat LA =0

Uskallus tarvittaessa uudistaa omaa tyota
taysin eri mielta taysin samaa mielta

KEHA-keskus

Toiminnan
kehittamisyksikkd

ryenanisa-ja.

yritysasiakkaat

Henkildasiakkaat -

Tydn haasteellisuuden oikea suhde tekijan voimavaroihin
taysin eri mielta tAysin samaa mielta

kehittamisyksikko
Tybnantaja - ja |
yritysasiakkaat

renwossatvast 0 N U

3,20
2,95

2,89

3,52
3,82

3,89

3,75

3,69
3,71

3,56

3,85

0,18
0.36

0,17

0.64

0,01
0,16

0,08

0,39

0,10
0,07

-0.21

0,40

KUVIO 31. Tydyhteison kokeminen ja luottamus (VM-Barometri, 2018)
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Luottamus palvelussuhteen jatkumiseen oli verrattain melko alhaisella tasolla arvosanal-

laan 2,95. Jopa 13% vastanneista oli vaittaman kanssa taysin eri mieltéd. Tama voi pitkalti

johtua edessa mahdollisesti siintdéneestd maakuntauudistuksesta, joka tosin kaatui tamén
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kyselyn tulosten keruun jalkeen kevaalla 2019. Mahdollisuus uudistuksesta on voinut vai-
kuttaa negatiivisesti luottamukseen ja turvallisuuden tunteeseen nykyisessa tydpaikassa.
Luottamukseen liittyy vahvasti myds uskallus tarvittaessa uudistaa omaa ty6ta. Tama
vdaite saa vahvan arvosanan 3,82 ja kaikki Toiminnan kehittamisyksikon vastaajat ovat va-

hintaan valttavasti samaa mielta kuin vaittama.

Luottamusta edistdd myds tyon haasteellisuuden suhde tekijan voimavaroihin. Jos voima-
varat uhkaavat ehtyd, ei tydhon sitouduta enda samalla tasolla ja tydyhteiso voidaan ko-
kea ahdistavaksi. Arvosanalla 3,71 Toiminnan kehittdmisyksikkd on tdman vaittdman
kanssa hyvalla mallilla. Kuitenkin vastaajista 16ytyy myos pieni prosentti (8%), jotka ovat
taysin tai lahes painvastaista mielta vaittaman kanssa. Myds heidan voimavaransa tulisi

saada riittAmaan tydssa, joten tdhan kannattaa kiinnittda kehityskeskusteluissa huomiota.

4.4.2 Koulutus, osaaminen ja oppiminen

a o " ppiminen ja uudist
taysin eri mielta taysin samaa mielta

KEHA-keskus 360 0,18 3,42 403 404
Toiminnan 391 054 3,37 38 29
kehittamisyksikko
Tybnantaja - ja 387 0,33 353 18 18
yritysasiakkaat
HenkiléasiakkaatE 42% 28% 395 0,85 3,10 20 11

KUVIO 32. Oppimisen yleisindeksi (VM-Barometri, 2018)

Erittéain hyvalla mallilla Toiminnan kehittdmisyksikéssa on osaaminen, oppiminen ja uudis-
tuminen arvosanalla 3,91. Arvosana ylittda 0,31 yksikolla koko KEHA-keskuksen arvosa-
nan samassa kokonaisindeksissa. Yksikon arvosana on my@s parantanut hienosti vime

vuodesta nousten 0,54 yksikkoa.

41 Oppimisen ja uudistumisen mahdollisuudet tydssa

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus m 376 0,11 3,65 403 404 31
Toiminnan q 424 0,62 3,62 38 29 4
kehittamisyksikkd
Tyénantaja - ja 439 0,56 3,83 18 18 3
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat [E[7Y 410 083 327 20 1 1

42 Osaamisen yllapidon ja parantamisen tuki (tydnantajan taholta)

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus Z 11% 3,60 0,25 3,34 403 404 25
Toiminnan 5% |39 4,00 0,62 3,38 38 29 74
kehittamisyksikkd
Tydénantaja - ja 394 056 339 18 18 5
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat m 405 0,69 3,36 20 11 2

43 Vuorovaikutus- ja keskustelutilanteet osaamisen ja uudistumisen tukena

taysin eri mielta taysin samaa mielta
KEHA-keskus m 7% 366 0,14 3,52 403 404 24
Toiminnan 39% 16% 3,63 0,39 3,24 38 29 3
kehittamisyksikkd
Tyénantaja - ja 44% 6% 339 0,11 328 18 18 2
yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat 35% 25% 385 0,67 3,18 20 11 1

KUVIO 33. Oppimisen mahdollistaminen (VM-Barometri, 2018)
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Purettuna osioihin parhaan tuloksen antaa oppimisen ja uudistumisen mahdollisuudet
tydssa arvosanalla 4,24, joka on 0,62 yksikkda korkeampi kuin edellisen vuoden tulos.
My®6s osaamisen yllapidon ja parantamisen tuki (tydnantajan taholta) on erittéin hyvalla
tasolla arvosanallaan 4,0. Hieman matalampi tulos saadaan vuorovaikutus- ja keskustelu-
tilanteista osaamisen ja uudistumisen tukena, arvosanan ollessa kuitenkin hyvalla tasolla
3,63. Kokonaisuutena voidaan siis todeta, etté koulutukseen, osaamiseen ja oppimiseen
ollaan Toiminnan kehittamisyksikdssa hyvinkin tyytyvaisia.

44 Kehityskeskustelut tydn tekemisen ja osaamisen kehittdmisen tukena

taysin eri mielta taysin samaa mielta
31% 10% 320 024 2,96 402 401 14
358 0,73 285 38 27 2

KEHA-keskus

Toiminnan
kehittamisyksikkd

yritysasiakkaat
Henkildasiakkaat m 35% 15% 360 1,60 2,00 20 9

45 Osaamisen kehittaminen verkostojen (kollegat, sidosryhmat, asiakkaat) avulla

taysin eri mielta taysin samaa mielta
kerateskus [l T 380 0,16 364 403 404 14
Toiminnan 32% 411 0,35 3,76 38 29 2
kehittamisyksikkd
Tybnantaja - ja 406 0,17 389 18 18 2

yritysasiakkaat

Henkildasiakkaat —m 4,15 0,60 355 20 11
KUVIO 34. Kehityskeskustelu ja sidosryhmat (VM-Barometri, 2018)

My0s kehityskeskusteluista annetaan kohtuullisen hyvéa arvosana 3,58, jossa nousua on
tapahtunut 0,73 yksikk6a. Arvosana on siis noussut huomattavasti edelliseen vuoteen ver-
rattuna. Osaamisen kehittdminen verkostojen avulla on yksi Toiminnan kehittdmisyksikén
tyytyvaisimmistéd osa-alueista arvosanalla 4,11, jossa yksikdaan vastaajista ei ole vaittaman
kanssa eri mieltd. Voidaan siis todeta, etta kollegoiden, sidosryhmien ja asiakkaiden

kanssa toimiminen on tyontekijoiden mielesta iso etu osaamisen kehittdmisen kannalta.
4.4.3 Tehtavankierto ja tyopaikan vaihtoaikomus

L1.1  Tehtavakiertohalukkuus

Kylla En
Toiminnan | @ 7% % s 2
kehittamisyksikkd
yritysasiakkaat

Kylla, koska haluan kehittaa osaamlstani.KyIl'a‘. koska olen tyytymaton nykyiseen tyopaikkaani
Kylla, muusta syysta .En

KUVIO 35. Tehtavankiertohalukkuus (VM-Barometri, 2018)

Koska valtiolla tydntekijoiden vaihtuvuus on kohtalaisen pient&, voidaan tyonkierrolla pa-
rantaa tydryhmien heterogeenisuutta, jonka on sanottu edistavan innovaatiokyvykkyytta.



54

(West ym. 2003, 300 — 301.) Kysyttdessa Toiminnan kehittamisyksikdn tydntekijoilta tydn-
kiertohalukkuutta vastaukseksi saatiin, etta 32% oli halukas menemé&an tyonkiertoon. Noin
kolmasosa vastaajista on siis valmiita vaihtamaan méaéaraaikaisesti tyotehtaviaan toisiin.

Viime vuodesta halukkuus oli hieman laskenut (-7%).

L1.2  Tydpaikan vaihtoaikomus

KEHA-keskus

18% 2% 21% 392 394

Toiminnan 22%-28% 45% 37 29
kehittamisyksikkd

Tybnantaja-ja 18 % -38 % 56% 17 18
yritysasiakkaat

.Kyllé. koska haluan kehittaa osaamistani ja edetd ammatillisesti urallani
Kylla, koska olen tyytymaton nykyiseen tydpaikkaani — [Kylla, muusta syyta .En

KUVIO 36. Tydpaikan vaihtoaikomus (VM-Barometri, 2018)

TyOpaikan vaihtoaikeita taas oli 22%, joka sekin on suhteellisen korkea. Viime vuodesta
luku oli laskenut 23 prosenttiyksikkdd, joten siltd kannalta parempaan suuntaan ollaan
menossa. Innovaatioilmaston kannalta toivotaan, etté tyontekijat olisivat halukkaita tyon-
kiertomahdollisuuksiin mutta eivat kuitenkaan kokonaan vaihtamaan tydpaikkaa, silla tal-
I6in voitaisiin arvioida, ettei tyontekija viihdy hyvin tydtehtéavassaan.

4.5 Johtopaatokset ja suositukset

KEHA-keskuksen
iInnovaatioilmaston +/-

Johtaminen Organisaatiokulttuuri Sisdinen motivaatio

+ Oikeudenmukainen kohtelu + Mahdollisuus vaikuttaa tydhén

+ Oikeudenmukainen kohtelu +Tyén mielenkiintoisuus ja
: . (tyotovereiden taholta) haastavuus
- Johdon onnistuminen T :
tyoyhteison toiden + Koen, ettd etatydbmahdollisuus | 4 gppimisen ja uudistumisen
organisoinnissa on edistdnyt tyotyytyvaisyyttani | mandollisuudet tydssa

- Ylimman johdon toimiminen +Tyon ja y'ksityi:selémén + Osaamisen kehittaminen
esimerkkina ja yhteensovittaminen verkostojen avulla

suunnannayttdjana

- Palkkauksen perusteiden - Tydpaikan arvojen - Luottamus palvelussuhteen
selkeys ja ymmarrettavyys toteutuminen arjessa jatkuvuuteen

KUVIO 37. Kooste johtopaatdksista (Oma mallinnus)
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Tarkastelun lopputulemana voidaan johtaa muutamia havaintoja kaikkiin kolmeen péaéka-
tegoriaan; johtamiseen, organisaatiokulttuuriin seka sisédiseen motivaatioon. Taulukkoon
on poimittu +-merkinnalla kaikki yli 4,00 keskiarvon saaneet tutkimuskysymykset seka - -
merkinnalla kaikki alle 3,00 keskiarvon saaneet. Eniten hyvia tuloksia nahtiin sisaisen mo-
tivaation kentalla, jossa arvostettiin muun muassa mahdollisuutta vaikuttaa tyohon, ty6n
mielenkiintoisuutta sek&a oppimismahdollisuuksia. Lisdksi organisaatiokulttuurista 16ytyi
paljon positiivista, esimerkiksi korkeimmat arvosanat saaneet oikeudenmukainen kohtelu

(tyotovereiden taholta) seka etatydmahdollisuuteen tyytyvaisyys.

Eniten kehittdmista [6ytyi johtamisen osiossa, jossa kritiikkia saivat johdon onnistuminen
téiden organisoinnissa, ylimman johdon toimiminen esimerkkind seka palkkaukseen liitty-
vat kysymykset. Organisaatiokulttuuriin liittyva tydpaikan arvojen toteutuminen arjessa oli
yksi huonoimman arvosanan saaneista vaitteista. Luottamus palvelussuhteen jatkuvuu-
teen nakyy talla hetkellda heikkona, tosin siihen on voinut vaikuttaa myds suunniteltu maa-

kuntauudistus, joka sittemmin kaatui kevaalla 2019.

Jo itsessaén naiden kriittisimpien kohteiden I6ytaminen innovaatioilmaston kannalta on
keskeinen tekija organisaation kehittymisen kannalta. Nyt kun nykytila tunnetaan, voidaan
paremmin antaa ehdotuksia innovaatioilmaston jatkokehitykselle. Tulosten pohjalta koh-

deorganisaatiolle suositellaan seuraavia toimenpiteité:

1. Innovaatiotoiminnan viestiminen organisaation keskeisena tavoitteena. Innovaa-
tioilmastoa kehitettaessa on hyvin kriittista, ettd innovaatiomyonteisyys viestitddn
henkilostélle selkeésti. (Li ym. 2018, 2003 - 2006.) Talla henkiléstoa kannustetaan
osallistumaan aktiivisemmin, esittamaan omia ideoitaan rohkeammin seka kaytta-
maan tydaikaa uusien ideoiden Idytamiseen ja kehittdmiseen. Ylimman johdon tu-

lee toimia tAssa asiassa suunnannayttajana.

2. Toimivan innovaatiopalkkiojarjestelman kehittdminen. Jotta innovaatiotoiminta saa-
daan jouhevasti kdyntiin, tulisi ideoiden kehittdmisesté ja innovaatioiden synnysta
palkita. Tama ei kuitenkaan tarkoita (valttamatta) rahallista palkkiota, vaan ensisi-
jaisesti ryhmille suunnattuja, ryhmahenkea nostattavia palkkioita. Jo pelk&staan
ylimman johdon julkinen kiitos tai tunnustus ryhmatyota seké innovaatiotoimintaa

kohtaan voi olla hyva palkkio. (Kanama ym. 2015, 209; Kesting ym. 2010, 78.)

3. TyOpaikan arvojen korostaminen. Jotta tydntekijat saadaan paremmin sitoutettua,
tulee tyOpaikan arvojen vastata tyontekijoiden arvoja (Coetzer ym. 2016, 233.). Ky-
selyssa selvisi, etta arvot tunnetaan heikosti ja ne eivét nay tarpeeksi organisaa-

tion arjessa. Arvoja tulee jatkossa nostaa paremmin esiin ja tehda ne nakyviksi.
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5 YHTEENVETO JA POHDINTA

Opinnaytetyon keskeisimpana tavoitteena oli [6ytdd organisaation innovaatioilmastoon
vaikuttavat tekijat seka tutkia niiden nykytilaa kohdeorganisaatiossa. Teoreettisen viiteke-
hyksen valmistumisen jalkeen tydssa tehtiin alkuperdisen suunnitelman muutos, kun huo-
mattiin, etta innovaatioilmastoon vaikuttavat tekijat |0ytyvat jo organisaatiossa tutkittavien
asioiden joukosta, mutta eri nakdkulmasta tarkasteltuna. Téaten erillista, viitekehyksesta
johdettua tutkimuskyselya ei ollut tarkoituksenmukaista tehda. Tulosten seurannan ja jat-
kuvuuden edistamiseksi paatettiin hyodyntad olemassa olevaa tutkimusta, VM-Baromet-
ria, jotta toteutettujen muutosten ja toimenpiteiden vaikutusta on kohdeorganisaatiossa

helpompi myds jatkossa seurata.
5.1 Tulosten yhteenveto

Keskeisimpana tuloksena todettiin, ettd kohdeorganisaatiossa KEHA-keskuksen Toimin-
nan kehittamisyksikdssa innovaatioilmasto on jo paasaantoisesti hyvalla mallilla. Tulokset
ovat koko organisaatioon ndhden keskimaaraista paremmat ja ne ovat myo6s selkedasti ke-
hittyneet edellisvuoteen verrattuna. Kysyjien maara oli kasvanut huomattavasti (n.31%)
edellisvuoteen verrattuna, miké vaistamatta myos vaikuttaa kokonaistulokseen, tassa ta-

pauksessa onneksi positiivisesti.

Erityisen vahvoilla Toiminnan kehittAmisyksikko on oikeudenmukaisessa kohtelussa seké
esimiesten etta kollegoiden osalta, joka omalta osaltaan edistaa tyohdn sitoutumista ja
tyotovereihin luottamusta, joka taas toimii pohjana hyvalla innovaatioilmastolle. Erityisen
hyva tulos saatiin myos paatdksenteossa: mahdollisuus vaikuttaa omaan tyhén koettiin
todella hyvana. Voidaan siis todeta, ettd edellytykset loistavalle innovaatiokyvykkyydelle
on henkil6ston osalta olemassa. Henkilosto oli myds todella tyytyvainen etatyémahdolli-
suuteen, joka antaa joustoa tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa. Tama kasvattaa ja
ruokkii siséistd motivaatiota johtaen samalla parempaan innovaatioilmapiiriin. Yksi vah-
vimmista osa-alueista Toiminnan kehittamisyksikoélla on henkiléston koulutus, joka koettiin

lahes jokaiselta osa-alueelta erittéin hyvaksi.

Huomiota kannattaa jatkossa kiinnittda téiden organisointiin johdon seké esimiesten ta-
holta sek&d ylimmé&n johdon nayttdmaan esimerkkiin suunnannayttgjana. Kuten aiemmin
todettua, valtakunnallisessa ja hajautetussa organisaatiossa etenkin ylimman johdon rooli
voi jdada henkildstolle hyvinkin etdiseksi. Parantamisen varaa on myds palkkauksessa
siina suhteessa, miten se muuttuu suorituksen kehittyesséa seka erillisen palkkiojarjestel-
man kehittamisessa, jolla tuettaisiin innovaatiotoimintaa. Mikéli hyvéasta suorituksesta ei

palkita, voi sitoutuminen ja motivaatio tyotehtavia ja tata kautta myds tyén kehittamista
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kohtaan laskea. TAma heikentaa innovaatiokyvykkyyttad. Parannettavaa l6ytyi myos vies-
tinnassa, muun muassa oikea-aikaisessa informaatiossa seka tiedonsaannissa paatoksiin
littyen. Yksi harvoista edellisvuodesta laskeneista lukemista néhtiin tydskentelytilojen ja
tuloksellisen tytntekemisen vastauksissa. Pitkélti etdné tehtivissa tdissa voidaan pohtia,
onko esimerkiksi kotitoimiston ergonomia kohdillaan vai mika tyon tuloksellisessa tekemi-

sessa henkiloston nakdkulmasta sakkaa.

Yksi tarkeimmista kokonaismotivaatioon vaikuttavista tekijoistd on myds syyta nostaa
esiin: tydpaikan arvojen tunteminen seka niiden toteutuminen arjessa. Koska tdma kysy-
mys taytyisi nostaa esiin jo uusia henkiloita rekrytoitaessa, on silla &arimmaisen kriittinen
merkitys jo olemassa olevien tyontekijéiden kannalta. Mikali henkilostd kokee tydnantajan
arvot omikseen ja voi ndhda niiden toteutuvan arjessa, kasvaa myds ty6hon seka tyonan-
tajan sitoutuminen. Sitoutuminen edistaa luottamusta ja saa henkiléston tyéskentelem&an
aktiivisemmin ty6nantajan etujen puolesta, eli ajan kanssa voidaan nahda suora vaikutus

innovaatioilmastoon.

Innovaatioilmaston elementteihin pystytadn taman opinnaytetydn pohjalta kiinnittAmaan
enemman huomiota ja niiden vaikutusta seuraamaan tulevissa VM-barometrikyselyissa.
Erilaisia innovatiivisuutta kehittavia toimenpiteita voidaan toteuttaa, mutta suurin paino-
arvo on jatkuvassa, innovatiivisuutta tukevassa toiminnassa. Jos organisaatiosta halutaan

innovatiivinen, tulee sen ndkya muulloinkin kuin johtajan jokavuotisessa juhlapuheessa.
5.2 Tutkimuksen eettisyys

Kaikessa VM-Barosta tehtavasta tyotyytyvaisyystutkimuksen virastokohtaisessa raportoin-
nissa tulosten saamisen ehtona on, ettd vastaajia on vahintdén 5 hloa, tassa tapauksessa
vastaajia on 38. Tama koskee myds raportointia taustamuuttujittain organisaatiotasolla, ts.
jos jossain taustamuuttujan luokassa on alle 5 hlon vastaukset, tulosta ei saada raportilta.
VM-Barometrin tutkimuksessa tyontekijoiden vastaukset kerataan jarjestelmaan anonyy-
misti ja luottamuksellisesti. Jarjestelmaan tallentuvat tiedot (tutkimusaineisto) eivat sisalla
mitd&n yksilétunnisteita, jolloin yksittaisen henkilon vastaukset eivat tule esiin. Talla taa-

taan vastaajien anonymiteetti seka tutkimuksen eettisyys.
5.3 Tulosten oikeellisuus

Jokainen virasto saa VM-Barometrin kautta oman tyotyytyvaisyysraporttinsa. Raportista
saa tietoja kysymysten jakaumista, keskiarvoista, naiden vertailusta organisaation yksikai-

den valilla seka vuosittaisesta kehityksesta.
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VM-Barometrin raporteilta kukin virasto saa koko organisaatiotason tulosten liséksi tietoa
jaoteltuna organisaatiorakenteensa perusteella tekemienséa taustamuuttujien (esim.
osasto, yksikkd, ryhma jne.) mukaan. Virastokohtaisia taustamuuttujia voi olla muitakin,
esim. toimipaikkatieto. Lisdksi VM-Barometristd saa organisaatiokohtaisia tuloksia suku-

puolen, ian, palvelussuhteen pysyvyyden, henkiléstoryhman ja koulutustaustan mukaan.

Tulosten oikeellisuus pystytaan varmentamaan jatkuvien, vuosittaisten kyselytutkimusten

avulla ja anonymiteetin sailyessa.
5.4 Jatkotoimenpiteet

Jatkotoimenpiteena opinnéytetyon tulokset toimitetaan kohdeorganisaation edustajalle,
joka voi hyddyntda niitd mahdollisten muutosten pohjana. Kokonaisuudessaan opinnayte-
tyo sisaltad seka pienempid, konkreettisia ja helpommin toteutettavia vinkkeja, etté suu-

rempia, koko organisaatioon vaikuttavia kokonaismuutoksia.

Tulosten per&én on koostettu kolmiportainen sarja, jotka suositellaan ensimmaisiksi aske-
liksi kohti innovatiivisempaa organisaatiota. Jatkotoimenpiteet ovat kuitenkin pitk&lti riippu-
vaisia organisaation omasta tahtotilasta. Nain suuren, valtakunnallisen ja hajautetun orga-
nisaation muutokset vievat aikaa ja kestavat kauan implementoitua. Siksi muutosta on
mahdotonta l&hte& tdman opinnaytetyon sisélla toteuttamaan ja tuloksia analysoimaan.
Innovaatioilmaston elementteihin pystytaan kuitenkin opinnaytetyén pohjalta kiinnittamaan
enemman huomiota ja niiden vaikutusta seuraamaan tulevissa VM-barometrikyselyissa.
Tama tuo hankkeelle jatkuvuutta.

Liséksi on myds mahdollista toteuttaa aihepiiriin liittyen jatko-opinnaytety®d organisaatiossa
valittujen toimenpiteiden toteutuksen jalkeisestéd seurannasta seka tulosten analysoin-
nista. Innovaatioilmaston kehittdminen voi vied& vuosia aikaa, joten useille iteraatioille ja
tutkimushankkeille on varmasti tilausta, niin kohdeorganisaatiossa kuin muissakin inno-

vaatioilmastoaan kehittédvissa organisaatioissa.
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