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LUKIJALLE

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

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

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

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

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



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

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

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

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

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

tiettyd kehitystyon tai innovaatiotoiminnan mallia, vaan tdiméin yleisesi-



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

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

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

kaisella alalla ja jokaisessa tyotehtdvassa.

Toimittajat haluavat esittdd kiitokset kaikille kirjoittajille, jotka antoivat

asiantuntemustaan tdhan julkaisuun.
Innostavaa opintojaksoal!

Toimittajat
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1

[ Innovaatiotoiminta

Kaarina Pirila ja Jyrki Konkka

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



15

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Ulla Vehkapera

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

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

asioihin (Ruckenstein — Suikkanen — Tamminen 2011).

Ideasta innovaatioksi

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

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

Prm—

Uutuus tai
uudistettu

tuote, palvelu
Vi prosessi

Se on
toteutettu
kéytannon

toiminnassa

Innovaatio

Kuvio 2. Mika on innovaatio? (Siltala 2009)

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

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

Luovuus ja innovatiivisuus

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

Piritta Kantojdrven (2012) mukaan luovuudesta puhutaan usein epa-
maddrdisesti ja silld tarkoitetaan monia asioita. Luovuus sekoitetaan yleen-
sd taitelijoihin ja taideaineisiin. Kantojarvi siteeraa Edward De Bonoa ja
muistuttaa, ettd taiteellisuus on eri asia kuin ideointiluovuus. Kantojarvi
madarittelee luovuuden aktiiviseksi asenteeksi, jolloin ongelmia tarkastel-
laan mahdollisuuksina ja olemassa olevia asioita ihmetellddn uteliaasti.
Luovuus voidaan ajatella vaihtoehtojen etsimiseksi ja uusien nikokulmi-
en oivaltamiseksi. Luovuus on jotain muuta kuin analyyttista ajattelua.
Solatien ja Mdkeldisen (2009) mielestd luovuus on kykyd luoda uutta sekd
16ytad uusia ja odottamattomia yhteyksid eri asioiden vililld. Luovuus on
kykya kehittad hullulta vaikuttavia ideoita sellaisiksi, ettd ne toteutuessaan
vaikuttavat meistd kaikista erittdin jarkeviltd ja toimivilta (ks. taulukko 1).
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Taulukko 1. Mitéa on luovuus? (Solatie — Makeldainen 2009: 81)

» on kykyd luoda uutta sen sijaan, ettd matkisi vanhaa

» kykya l0ytdd uusia ja odottamattomia yhteyksia eri asioiden valille

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

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

* rohkeus ja riippumattomuus

* kyky kohdata vihamielisyyttd ja ottaa dlyllisid riskejd

*  kestdvyys

* uteliaisuus

*  avoimuus

*  muutoskyky

*  kyky syventya asioihin

*  kurinalaisuus tydssa

= sisdinen motivaatio.

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

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

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

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

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

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

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

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

Yrittdjyys ja innovatiivisuus

Ulla Vehkapera ja Eero Kokko

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

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

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

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

Uusiutuminen on yritystoiminnan kannalta olennaista. Liikeidean pi-

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

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

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

tarvittaessa muuttaa omia toimintatapojaan.
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Innovaatioiden lajit

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

olla iso strateginen innovaatio.

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

Innovaatioiden lajit

» tuote- ja palveluinnovaatiot

» teknologiset innovaatiot

» design-innovaatiot

» markkinointi- innovaatiot

» jakeluinnovaatiot

» prosessi- ja kulttuuri-innovaatiot
» strategiainnovaatiot

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



"The 4Ps” -malli

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

*  product

*  process

*  position

*  paradigm.

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

Paradigma

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

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

tarjoaa.

Konteksti

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

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

Pohdittavaksi
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[II Innovaatiokyvykkyys

Ulla Vehkapera ja Sirkka Kolehmainen

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

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

Yksilon innovaatiokyvykkyys

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



40

oikeaa asennetta ja pitkdjanteistd tyotd. Kirjoittajien mielestd innovaation
resepti onkin 10 prosenttia inspiraatiota ja 90 prosenttia perspiraatiota”.

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

*  verkosto-osaaminen

*  kansainvilisyysosaaminen

*  liiketoimintaosaaminen

* teknologiaosaaminen

*  ympadristbosaaminen

*  palveluosaaminen ja

*  design-ajattelu. (Elinkeinoeldman Keskusliitto 2011.)

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

* itseluottamus, usko omaan nikemykseen, pitevyyteen ja arvoon.

Itsehallintaan liittyvat kyvyt ovat:

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

*  itsendisyys eli kyky itsendiseen tyon- ja paitoksentekoon

*  vastuuntunto eli tunnollisuus ja vastuun kantaminen yhteisistd ta-
voitteista

* itsekuri eli itsensd hallinta ongelma- ja ristiriitatilanteissa

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

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

suoritussuuntautuneisuus eli haastavien tavoitteiden asettaminen
ja pyrkimys yhd parempiin suorituksiin

muutosvalmius eli ympdriston aktiivinen tarkkailu ja muutostar-
peiden havainnointi

aloitekyky eli mahdollisuuksien havaitseminen ja niihin tarttu-
minen

riskinottohalu eli riskien ja epdonnistumisen pelon hallitseminen.

Osaamiseen liittyvit kyvyt ovat:

tiedon omaksumiskyky eli aktiivinen oman alan tiedon pdivitta-
minen

informaation etsiminen eli uteliaisuus ja muiden osaamisen hyo-
dyntdminen

itsensd kehittdminen eli oman osaamisen ja tietimyksen yllapito

ja laajentaminen.

Luovan ajatteluun liittyvit kyvyt ovat:

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

kasitteellinen ajattelu eli kasitteiden tunnistaminen, madarittdmi-
nen ja soveltaminen

divergoiva ajattelu eli uusien lihestymistapojen ja ratkaisumalli-
en etsiminen

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

senteossa.

Empatiaan liittyy kyky ymmartaa toisten ihmisten tunteita ja nikemyksia

sekd asettua toisen asemaan.

Sosiaalisuuteen liittyvit kyvyt ovat:

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

suhteiden solmiminen eli hyddyllisten suhteiden ja epavirallisten
verkostojen luominen ja kehittdminen

tiimityotaidot eli yhteistydmahdollisuuksien kehittdiminen ja kan-

nustavan tydilmapiirin luominen.

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

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

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

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



43

Assosiointi

Verkos-

\toituminen

Toiminnan

Q/ainnonti

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

Kokelleminen

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

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

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

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

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

Pohdittavaksi

Ravistettava asia Mita asialle voisi tehda?
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Tyoyhteison innovaatiokyvykkyys

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

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

Innovaatiostrategia

Innovaatiokulttuuri

Luovuus, innovatiivinen ilmapiiri

Innovaatioprosesessit ja johtamisjarjestelmat

Innovaatiotoiminta, kdytanteet ja rakenteet

Kuvio 7. Organisaation innovaatiotoiminta (Solatie — Makeldinen 2009)

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

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

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

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

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

kdstddn saneerauksiin ja irtisanomisiin. (Ks. taulukko 3.

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

Muutosta puoltavat asiat Varmuutta puoltavat asiat

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

irtisanomisiin ja tyon luonteen
muuttumiseen.

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

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

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

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

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

Innovatiivisuutta vahvistavia ja heikentavia tekijoita

Vapaa ja suvaitsevainen ilmapiiri Ajan puute, kiire

2
2

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

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

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

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

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

luun perustuvaa asennetta.



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

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

Yhteiskunnan innovaatiokyvykkyys

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

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

* innovaatiotoiminta rajattomassa maailmassa

*  kysyntd- ja kdyttdjdldhtoisyys

* innovatiiviset yksilot ja yhteisot seka

*  systeemisyys.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

tetut paamaarat.

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

Innovaatiotoiminta edellyttaa yhteista tekemista

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

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

taa ja analyyttisid tutkivia henkil®itd punnitsemaan riskejd ja miettimain
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rahoitusvaihtoehtoja sekd suunnittelemaan ja toteuttamaan tutkimus-, ke-
hitys- ja innovaatio-hankkeita. Ja jotta asioita todella tapahtuisi, tarvitaan
tekijoitd, jotka organisoivat ja toteuttavat idean lapiviemisen.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Suljetun innovaation periaate Avoimen innovaation periaate

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

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

tydelimai on kehitetty erilaisissa oppivissa ja innovatiivisissa verkostoissa.

KIRJALLISUUTTA

Alasoini, T. 2011. Hyvinvointia tyostd — Kuinka tydeldmda voidaan kehittdd
kestdvilld tavalla. Helsinki: Tekes 76/2011.

Alasoini, T. — Lahtonen, M. — Rouhiainen, N. — Sweins, C. — Hulkko-
Nyman, K. — Sapangar, T. (eds) 2011. Linking Theory and Practice.
Learning Networks at the Service of Workplace Innovation. Helsinki:
Tykes 75/2011.

Antola, T. — Pohjola, J. 2006. Innovatiivisuuden johtaminen. Helsinki: Edita.

Csikszentmihalyi, M. 2005. Flow. Eldmin virta. Tutkimuksia onnesta, siitd
kun kaikki sujuu. Helsinki: Rasalas-kustannus.

Chesbrough, H. 2011. Open services innovation. San Francisco: Jossey-Bass.
Darse, L. 2001. Innovation in the Making. Copenhagen: Samfundslitteratur.

Darso, L. — Hoyrup, S. 2012. Developing a Framework for Innovation
and Learning in the Workplace. In Melks, H. — Harmaakorpi, V.
(eds.): Practice-Based Innovation: Insight, Applicationsa and Policy
Implications. Berlin: Springer-Berlag. On-line: <http://www.
artforbusiness.it/afb/ita/pdfs/2008/Formula%20for%20innovation%?20
Darso%?20article.pdf>.

Dyer, J. H. — Gregersen, H. B. — Christensen, C. M. 2009. The Innovator’s
DNA. Harvard business review.



61

Elinkeinoeldman keskusliitto 2011. Oivallus. Saatavissa osoitteessa: <http://
ek.multiedition.fi/oivallus/fi/liitetiedostot/Oivallus_loppuraportti_
web.pdf>.

Hinojosa, J. 2007. Becoming innovators in an era of hyperchange [Eleanor
Clarke Slagle Lec-ture]. American Journal of Occupational Therapy 61,
629—637. On-line: <http://ajot.aotapress.net/content/61/6/629.full.
pdf+html>.

Jussila, J. J. — Suominen, A. n.d. Yksilén innovaatiokyvykkyys. Organisaation
innovaatiokyvykkyyden arviointi. Yksilén innovaatiokompetenssit ja
organisaation innovaatiokyvykkyys. Kayttdohjeet, 14—15. Saatavissa
osoitteessa: <http://csjoensuu.fi/pages/suhonen/YOSO/Yoso_ohjeet.
pdf>.

Kaplan, R. S. — Norton, D. P. 2004. Strategiakartat — Aineettoman pdioman
muuttaminen mitattaviksi tuloksiksi. Helsinki: Talentum.

Kautonen, M. — Kolehmainen, J. — Koski, P. 2002. Yritysten
innovaatioymparistét. — Tutkimus yritysten innovaatiotoiminnasta ja
alueellisesta innovaatiopolitiikasta Pirkanmaalla ja Keski-Suomessa.
Teknologiakatsaus 120/2002. Helsinki: Tekes.

Laine, N. 2008. Trust in Superior — Subordinate Relationship. An empirical
study in the context of learning. Academic dissertation. The Faculty of
Education. University of Tampere.

Lovio, R. — Kivisaari, S. 2010. Julkisen sektorin innovaatiot ja
innovaatiotoiminta. Katsaus kansainvéliseen kirjallisuuteen. Helsinki:
Valtion teknillinen tutkimuslaitos. Saatavissa osoitteessa: <http://www.
vtt.fi/inf/pdf/tiedotteet/2010/T2540.pdf>.

Miettinen, S. (toim.) 2011. Palvelumuotoilu — uusia menetelmid kayttdjatiedon
hankintaan ja hydédyntimiseen. Tampere: Tammerprint Oy.

Moisio, E. — Lempiild, T. — Haukola, T. 2009. Palkitseminen ja
innovatiivisuus. Tutkimustuloksia ja havaintoja rahallisesta
palkitsemisesta innovatiivisilla tydpaikoilla. Tyo- ja
elinkeinoministerion julkaisuja. Tyd ja yrittdjyys 47/2009. Helsinki.

Niinikoski, M.-L. 2011. Innovation: Formation of Policy Field and a Policy-
making Practice. Aalto University Doctoral Dissertations, School of
Economics. Helsinki: Aalto University.

Otala, L. — Poysti, K. 2012. Kilpailukyky 2.0. Helsinki: Kauppakamari.

Paalanen, A. — Kujansivu, P. — Parjanen, S. 2009. Measuring the effects of an
innovation-focused intervention. In the Proceedings of the XX ISPIM
Future of Innovation Conference in Vienna, 21.—6.2009.

Poskela, J. 2009. Management Control in the Front End of Innovation.
Helsinki University of Technology. Online:
<https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/4680/
isbn9789522481238.pdf?sequence=1>.



62

Rantanen, J. 2011. Tunteella — voimaa tekemiseen. Helsinki: Talentum.

Saunila, M. 2009. Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen suorituskyvyn
johtamisen nikokulmasta. Diplomity6. Lappeenrannan teknillinen
yliopisto.

Saunila, M. — Ukko, J. — Rantanen, H. 2012. Innovaatiokyvykkyyden tila pk-
yrityksissd. Lappeenrannan teknillinen yliopisto. Teknistaloudellinen
tiedekunta. Tuotantotalouden laitos. Saatavissa osoitteessa: <http://
www.tsr.fi/c/document_library/get_file?folderld=13109&mame=DL
FE-6627.pdf>.

Scharmer, O. P. 2008. Theory U. Leading of the Future as it Emerges. San
Fransisco: Bernett-Koeler Publishers.

Solatie, J. — Mikeldinen, M. 2009. Ideasta innovaatioksi — Luovuus
hyo6tykayttdon. Helsinki: Talentum.

Sosiaali- ja terveysministerié 2013. Selvitystyéryhman ehdotukset sosiaali-
ja terveydenhuollonpalvelurakenteen uudistamiseksi. Sosiaali- ja
terveysministerion raportteja ja muistioita 2013: 7. Saatavissa
osoitteessa: <http://www.stm.fi/c/document_library/get_file?folderld
=6511574&name=DLFE-26005.pdf>.

Sydinmaalakka Pentti 2009. Jatkuva uudistuminen. Luovuuden ja
innovatiivisuuden johtaminen. Helsinki: Talentum Media oy.

Taatila, V. — Suomala, J. 2008. Innovaattorin tyokirja. Helsinki: WSOY.

Tidd, J. — Bessant, J. — Pavitt, K. 2005. Managing innovation. 3. painos.
Chichester: John Wiley & Sons Ltd.

Torkkeli M. (toim.) 2008. Avoin innovaatio Suomessa: Yritysten,
korkeakoulujen ja julkisen sektorin vuorovaikutus ja yhteisty6. Tekesin
katsaus 233/2008. Helsinki: Tekes. Saatavissa osoitteessa: <www.tekes.
fi/fi/document/42950/avoin_innovaatio_pdf>.

Ty6- ja elinkeinoministerié 2010a. Innovaatiopolitiikan linjaukset 20122015
ja painopisteet vuodelle 2011. Saatavissa osoitteessa: <http://www.tem.
fi/files/27599/Innovaatiopolitiikan_painopisteet_vuodelle2011_Final.
pdf>.

Ty6 - ja elinkeinoministerié 2010b. Suomen innovaatiojdrjestelméan
kansainvélisen arvioinnin tulokset ja suositukset. Tiivistelma. Saatavissa
osoitteessa: <http://www.tem.fi/files/25901/Innovaatiojarjestelman_
arviointi_11012010%29.pdf>.

Ty6- ja elinkeinoministerié 2012. Kansalliset innovaatiopolitiikan linjaukset.
Saatavissa osoitteessa: <http://www.tem.fi/index.phtml?s=4946>.

Valtioneuvosto 2008. Valtioneuvoston innovaatiopoliittinen selonteko
eduskunnalle. Saatavissa osoitteessa: <https://www.tem.fi/files/20298/
INNOPOL_SELONTEKO.pdf>.



63

Valtioneuvosto 2009. Valtioneuvoston periaatepddtds aineettomia oikeuksia
koskevasta strategiasta. Saatavissa osoitteessa: <http://valtioneuvosto.fi/
tiedostot/julkinen/periaatepaatokset/2009/IPR-strategia/145451.pdf>.

Valtioneuvosto 2011. Pddministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma. Avoin,
oikeudenmukainen ja rohkea Suomi. Saatavissa osoitteessa: <http://
valtioneuvosto.fi/hallitus/hallitusohjelma/pdf/fi.pdf>.

Valtiovarainministerié 2011. Entd jos... Nikokulmia ja ideoita innovatiivisen
hallinnon rakentamiseen. Valtiovarainministerioén julkaisu 41/2011.
Saatavissa osoitteessa: <http://wwwyvm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_
asiakirjat/01_julkaisut/04_hallinnon_kehittaminen/20111214Entaejo/
Innovaatio_ NETTLpdf>.

Virtanen, P. 2012. Sosiaali- ja terveysalan uudistaminen. Kehittimisen mallit,
toimintatavat ja periaatteet. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Yliherva, J. 2004. Organisaation innovaatiokyvyn johtamismalli.
Innovaatiokyvyn kehittdminen osana johtamisjirjestelmdaa. Oulun
yliopisto. Saatavissa osoitteessa: <http://www.oph.fi/tietopalvelut/
ennakointi/ennakoinnin_sahkoinen_tietopalvelu_ensti/sanastot/
suomenkielinen_sanasto#I>.



64

V Innovatiivinen tiimi

Ulla Vehkapera

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

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

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

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

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

Tiimin tehokkuus

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

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

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

tiimissa keskustella.

Tavoitteen
saavuttaminen

Yksilollinen
jdsenyys ja
sitoutuminen

Tiimin
vuorovaikutus

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

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

lesta ovat:
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* selked, yhteinen ja mddritelty tavoite

* tuloksiin suuntaava toimintatapa

= asiantuntevat ja osaavat tiimin jasenet
*  jaettu sitoutuminen

*  sovittu johtajuus

* mahdollisuus pditoksentekoon

*  yhteistoiminnallinen ilmapiiri

* tarkoituksenmukainen tiimin toiminta
* tiimin yhteishenki sekd

* ulkoinen tuki ja tunnustus.

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

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

Tiimityon huoneentaulu
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Intensiivisessd, monimutkaisessa ja haasteellisessa projektissa saattaa via-

rinymmarryksid sattua. Vaddrinymmarrykset voivat johtua esimerkiksi seu-

raavista syista:

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

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

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

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

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

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

taa muutaman perusohjeen. Ensinndkin on tdrkedd kdyttdd mind-lauseita

ja puhua vain itsestddn sekd omista tunteistaan ja mielipiteistddn. Sanoja

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Tiimissa tulisi olla erilaisia ihmisia (5-9 henkilda)

eri-ikaisia

miehid ja naisia

analyyttisia ja luovia

ongelmanratkaisijoita ja ideoijia

suurkaupungissa eldvid ja maaseudulla eldvia
kokeneita kettuja ja uusia kasvoja

teknisid osaajia ja ihmistuntijoita

ihmisid yrityksen/organisaation sisalta ja ulkopuolelta

v

v

v

v

v

v

v

v

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

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

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

Focus

Essence

Precise
Accuracy
Clinical

Factual memory
Concrete

Mathematical/financial

Factual reasoning
Performance-driven

The Experimental ego

Holistic/big picture
Flexible
Risk-taking
Curious

Looking for alternatives
Experimentation
Artistic

Speculation
Imaginative

Strategic

Simultaneous (doing

The Practical Ego

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

People awareness
People perceptive
Involved
Playful
Respectful

The Relational Ego

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

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

Innovatiivisen tiimin yhteistoiminta

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

*  ideoija

* resurssien etsijd

*  koordinoija

* haasteiden etsija

* tarkkaileva arvioija

*  tiimity6skentelija

*  toteuttaja

*  loppuunsaattaja ja

*  asiantuntija.

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

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

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

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

*  tietdimadttdmyys (ignorance)

+  tieto (knowledge)

+  kdsitteet (concepts) ja

*  ihmissuhteet (relations).

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

mannut tai uskaltanut esittaa.
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Yhteistoiminta innovatiivisen prosessin eri vaiheissa

Preject-vaihe Project-vaihe

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

Kasitteet (concepts)
Tietdja
Konseptoija

Tieto
(knowledge)

Tietdmattomyys
(ignorance)

Ihmettelija /
ideoija Suhteet
(relations)

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

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

*  puutarhuri (gardener)

*  ihmettelijd/ideoija (jester)

*  tietdjd (challenger) ja

*  konseptoija (conceptualizer).

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

Puutarhurin tehtivd korostuu erityisesti preject-vaiheessa, jolloin tiimissd

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

suoraa ja rakentavaa.

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

lopettaa ja padttdd, miten toimintaa jatketaan.

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

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

Ryhmaprosessit ja ryhmadynamiikka

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

*  muodostumisvaihe

*  kuohuntavaihe

* sopimusvaihe,

*  hyvin toimivan ryhmén vaihe ja

* lopettamisvaihe. (Kopakkala 2005; Levi 2011.)

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

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

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

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

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

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

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

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

Ulla Vehkapera ja Kaarina Pirila

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

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

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

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

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

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

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

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

Ongelma/tavoite
on mddritelty tai
tunnistettu

Ongelmaa/tavoitetta
ei ole mddritelty tai
tunnistettu

Kun kehittiminen kohdentuu epdmadirdiseen ongelmaan eikd ratkaisukei-

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

Projektityo

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

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

Projektin haIIinta|

Lopputulos 7

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

Toteutus
Ty6suunnittelu <--

\/

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

Tuotekehitysprojekti

Tuotekehitys on toimintaa, jonka tarkoituksena on etsid, synnyttdd, vali-
ta ja kehittdd uusia tuotteita sekd karsia pois kilpailukykynsd menettineitd
tuotteita. Teknisen kehityksen ja kiristyvdn kansainvdlisen kilpailun kiih-
tyminen lisdd haasteita sekd teknologiayritysten ettd perinteisempid tuot-
teita tarjoavien yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden tuotekehi-
tykselle. Ilman onnistunutta tuotekehitystd, innovaatioita ja markkinoilla
menestyvid tuotteita organisaatioille ei rakennu markkina-asemaa, eika
synny myo6skddn kilpailukykyd ja hyvinvointia. (Leppdlahti — Niemi 2011.)
Tuloksellinen tutkimus- ja kehittimistoiminta on markkinoiden ja kilpai-
lukyvyn turvaamisen kannalta ratkaisevaa (Rikama 2011).
Tuotekehitysprojektia voidaan toteuttaa perinteisen projektityén pro-
sessimallin mukaisesti, jolloin joka vaihetta toteuttavat eri asiantuntijat tai
siten ettd tuotteenloppukdyttdjat ovat aktiivisesti mukana suunnittelu- ja
valmistusprosessissa. Projektin lopputuloksena tulisi joka tapauksessa olla
sarjavalmistukseen soveltuva tuote tai palvelu — projektin pdatyttyd alkaa
kyseisen tuotteen valmistus ja myynti. Tuotekehitysprojektien valinnalla
on keskeinen merkitys organisaation tulevaisuudelle, ja vddrien valintojen
vaikutus voi olla katastrofi. Tarkedd on, ettd tuotekehitysprojekteilla on yh-
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teys organisaation strategiaan. Kdynnistettivien projektien valinta liittyy
keskeisesti organisaatioiden strategian toteuttamiseen. Organisaation vi-
sio kertoo, mihin suuntaan toimintaa tulee kehittdd. (Pelin 2009: 35, 49.)

Organisaatioiden on tunnistettava ydinosaamisensa ja karsittava turhat
ronsyt pois. Kaikkea ei tarvitse tehda itse, kannattaa keskittya oleelliseen.
Projektin valintaprosessissa arvioidaan systemaattisesti tarjolla olevia ide-
oita ja karsitaan kannattamattomat ideat pois. Tuotekehitysprojektin al-
kuvaiheessa joudutaan usein tasapainottelemaan neljin tavoitteen valilld,
jotka ovat:

* tuotteen kustannukset

= tuotekehitysprojektin kustannukset

* tuotekehitysaika ja

*  tuotteen ominaisuudet.

Tuotekehitysprojektin toteutusvaihe kdynnistyy toimeksiannon kohteena
olevan jdrjestelmadn tai tuotekehitysprojektin kohdalla innovaation eli tu-
levan tuotteen tai palvelun madrittelylld. Madrittelyssd kuvataan, mita tuot-
teella tai palvelulla tehdddn. Mddrittelyvaiheen tuloksena syntyvit sellaiset
kuvaukset, joiden pohjalta tuotteen tekninen ja toiminnallinen suunnittelu
voidaan aloittaa. Mddrittelyvaiheen jilkeen tuotetaan suunnitteluvaiheessa
innovaatiolle asetettujen toiminnallisten vaatimusten perusteella tekninen
ratkaisu. Suunnitteluvaiheessa siis kuvataan yksityiskohtaisesti, miten tuo-
te aiotaan toteuttaa. Testausvaiheessa valmistetaan kuvausten mukainen
tuote. Testausvaiheessa tarkistetaan, ettd tuote vastaa asetettuja vaatimuk-
sia sekd toiminnallisesti ettd teknisesti ja tehdddn tarvittavat korjaukset.
Kdyttoonottovaiheessa varmistetaan, ettd uuden tuotteen tuotantokdyttd
voidaan aloittaa hdiriéittd. Tdhdn vaiheeseen liittyy yleensd tuotannolli-
nen koekdyttdjakso, jonka tulosten perusteella toimitus voidaan lopulli-
sesti hyvdksyd. (Ruuska 2008: 38—40.)

Innovatiivisuuden johtoaseman saavuttamisessa ratkaisevaa ei ole roh-
keus kayttdd rahaa, vaan rohkeus keskittyd. My6s Applen perustaja Steve
Jobs on sanonut: “Keskittymisessd on kyse siitd, ettd sanoo ‘ei’. Keskitty-
misen tuloksena tulee joitakin mahtavia tuotteita, joissa kokonaisuus on
suurempi kuin osiensa summa”. (Jobs 1997.)

Organisaation strategian mukaisesti tuotekehitys voi olla aktiivista tai
tuotekehitys voi perustua nopeaan markkinoiden ja kilpailijoiden seuran-
taan, jolloin kilpailijoiden tuotteista poimitaan parhaat ideat ja kehitetdan
niitd vield paremmiksi. Tuotekehitys voi jopa perustua hitaaseen kilpai-
lijoiden tuotteiden jdljittelyyn, jolloin poimitaan kilpailijoiden tuotteista
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varmasti toimivat ratkaisut tai ideat. Mallisuojaus tai patentit saattavat es-
tad kilpailijan tuotteiden jdljittelyn. Innovatiivinen yritys kuitenkin keksii
uusia ja uudistaa vanhoja tuotteitaan koko ajan, jolloin pyritddn olemaan
aina hieman muita edelld. Tuotekehitys- ja markkinointikustannukset ovat
korkeat, mutta uutuuksista voidaan pyytdd korkeampaa hintaa. (Yritystoi-
minnan suunnitteluopas 2013: 20.) Kaikkiaan 15 prosenttia suomalais-
ten yritysten yhteenlasketusta liikevaihdosta vuonna 2010 kertyi vuosina
2008-2010 markkinoille tuoduista tuoteinnovaatioista.

Tuotekehitystd leimaavat koko ajan lisddntyva kilpailu ja tarve saada ai-
kaan uudet tuotteet ja palvelut markkinoille yhd lyhemmassd ajassa. Tuot-
teiden elinkaaret lyhenevdt kaikilla aloilla, mutta erityisesti tdima nakyy
kulutuselektroniikassa. Lisdksi tuotteiden markkinat ovat maailmanlaa-
juiset, mikd asettaa omia vaatimuksiaan tuotekehitykselle. Padsaantoisesti
organisaatioiden kannattaa kuitenkin sijoittaa aina tuotekehitykseen, kos-
ka se on samalla sijoitus tulevaisuuteen. Organisaatiot eivit uudistu vain
olemassa olevaa tietimystd hy6dyntden, vaan niiden tulee myds pystya
jatkuvasti luomaan uutta tietimysta ja uusia ratkaisuja kilpailuetunsa sdi-
lyttamiseksi (Apilo 2010).

Myos asiakkailla ja kdyttdjilld on vastedes yhd suurempi rooli inno-
vaatiotoiminnassa, esimerkiksi tuotekehittelyssd. Joka toinen vuosi toteu-
tettava eurooppalainen innovaatiotutkimuksen Community Innovation Surveyn
mukaan Suomessa yhdeksdn kymmenestd innovaatiotoimintaa harjoitta-
neesta yrityksestd koki asiakkaat innovoinnin tietoldhteeksi. 38 prosent-
tia arvioi asiakkaat tietoldhteend merkitykseltddn tirkedksi. (Leppdlahti —
Niemi 2011.)

Kayttdjdlahtoinen kehittaminen

Kehittdmistyotd kasittelevassd kirjallisuudessa perddnkuulutetaan voimak-
kaasti kdyttdjien ottamista mukaan monipuolisesti kehittdmisprosessin jo-
kaiseen vaiheeseen (Flowers — Henwood 2010). Vuonna 2007 Himadldinen
ja Taipale esittivat moitteen, ettd Suomessa innovaatiotoimintaa ohjaavat
lilan paljon teollisen yhteiskunnan keinot ja ettd toiminta on liian line-
aarista ja sektoroitunutta. Heiddn mukaansa yhteiskunnan toimintoja ke-
hitetddn yhd pitkalti niin, ettd yksi organisaatio tutkii, toinen kehittdd,
kolmas tuottaa ja neljds jakaa tai tuotteistaa innovaation. Kehittdmistyo-
td tehdddn asiantuntijoiden kesken, eikd varsinaisia asiakkaita ostata ottaa

mukaan kehitystoimintaan. Heiddn mielestddn yha merkittavampid ovat
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kuitenkin verkostomaiset innovaatioymparistot, joissa myos asiakkaat ja
kdyttdjdt ovat aktiivisia. (Hdmadldinen — Taipale 2007.).

Suomen hallitus julkaisi kansallisen innovaatiostrategian vuonna 2008.
Siind pyrittiin 16ytdmdan uusia kilpailuedun ldhteitd kiristyvdan globaa-
liin kilpailuun. Yhdeksi tirkedksi politiikan kehityskohteeksi tunnistettiin
kysyntd- ja kdyttdjaldhtdinen innovaatiopolitiikka, jonka linjaukset julkais-
tiin vuonna 2010. Sen mukaan kayttdjat tulisi ottaa yhd paremmin huo-
mioon ja mukaan jo tuotteen tai palvelun alkuideoinnista lihtien. Tdhin
tarvitaan kayttdjien syvallisempdd ymmartamistd ja heiddn roolinsa vah-
vistamista innovaatiotoiminnassa. Linjauksessa korostetaan julkisen sek-
torin roolia ja kansalaisten aktiivista osallistamista innovaatiotoimintaan
sekd kannustetaan kdyttdjdinnovaatioiden kehittdimiseen. (Tyo- ja elinkei-
noministerié 2010.)

Engestromin (2004) ekspansiiviseen oppimiseen ja kehittdvin tyon-
tutkimukseen perustuva malli on yksi kehitystoiminnan malleista, jois-
sa toimintaa kehitetddn prosessimaisesti yhdessd eri toimijoiden kanssa.
Kehittdiminen kuvataan oppimisprosessiksi, jossa erotetaan eri vaihei-
ta. Etenemisjdrjestys ei ole kiinted, vaan hyvin tavallista on, ettd jou-
dutaan palaamaan aikaisempaan vaiheeseen, kun térmatddn esteeseen.
Mielenkiintoisena menetelmdnd kdytetddn niin sanottua muutoslabo-
ratoriota, jossa kaikki toimijat kokoontuvat yhteen hakemaan ratkaisu-
ja. (Ks. kuvio 13.) Titd mallia voisi verrata Ruuskan (2008) kuvaamaan
kidrmeenpolkumalliin, jossa kehitystyon kaikki askeleet eivit ole selvilla
heti toiminnan alussa vaan toimintatavoista pddtetddn vaiheittain. Tdllai-
nen toiminta on tyypillistd toimintatutkimuksessa. Tita kehittdvan tyon-
tutkimuksen mallia on kdytetty onnistuneesti muun muassa sosiaali- ja
terveysalan eri organisaatioiden rajapinnoilla olevien palveluiden ja pro-
sessien kehittdimisessd (Engestrom 2004).

Tuotteiden kehittdmisessd on perinteisesti ollut tapana, ettd kerdtadn
markkinatietoa asiakkaiden mielipiteistd, jotka koskevat olemassa olevia
tuotteita ja niiden toimivuutta. Sampsa Hyysalo (2009) erottaa markkina-
tiedon, asiakastiedon ja kdyttdjitiedon toisistaan ja muistuttaa, ettd tuo-
tekehittdmisessd ei kannattaisi tyytyd vain markkinatiedon keradmiseen.
Markkinatiedon kerddmiselld saadaan selville yleistd tietoa tdimdn hetken
tilanteesta ja yleiskuvaa potentiaaleista tuotteen ostajista. Markkinatutki-
mukset eivdt kuitenkaan anna yksityiskohtaista tietoa tuotesuunnitteluun,
ainoastaan tietoa siitd, mita tuotteita asiakkaat kdyttavit. Markkinatietoa
tarkempaa tietoa antaa asiakastieto, joka kertoo sen, mitd on ostettu ja mi-
td palautetta tuotteesta on annettu. Mika tuotteessa on toiminut ja mika
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Kuvio 13. Ekspansiivinen oppimissykli (Engestrom 2004)

puolestaan ei? Tdllainen tieto antaa palautetta ongelmista ja asioista, joi-
hin pitdisi kehittdd ratkaisu. Perinteiset asiakaspalautteet ja nettikeskus-
telut kertovat usein ndistd asioista. Jos tuotteen kdyttdjit otetaan mukaan
tuotteen kehittdmiseen alusta saakka, he eivit pelkdstddn tuota tietoa siitd,
mikad tuotteessa ei toimi ja mikd siind toimii, vaan he voivat my6s osallis-
tua ongelmanratkaisuun ja uusien ratkaisujen kehittimiseen. Ongelman
tunnistaminen usein sisdltdd myos ratkaisun ongelmaan. Antola ja Pohjola
(2006: 82) esittelevat Charles Leadbeaterin reseptin siihen, miten passiivi-
sista kuluttajista saadaan aktiivisia kehittdjia:
* Tunnista kuluttajat, jotka todenndkéisemmin ovat kiinnostuneita
tuotteen kehittdmisestd, yleensd niin sanotut lead-userit.
*  Poista esteet, lobbaa julkisia rakenteita henkisten pddoman oikeuk-
sien (IPR) suhteen. Mieti yrityksen suhteutumista keksintdjen oi-
keuksiin.
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*  Tarjoa porkkanaa — ei valttdimattd rahaa, mutta jotain, joka on tir-
kedd kuluttajalle: itse parantunutta tuotetta tai muiden kehittdjien
arvostusta.

*  Kehitd tyokalut. Tarvitaan vdlineet kehittdd tuotteita, mutta luo va-
lineitd myo6s innokuluttajien osaamisen kehittdimiseen.

*  Muodosta tila. Keksittyjd ominaisuuksia pitdd voida testata ja ke-
hittad oikeanlaisessa ymparistossa.

* Luo innokuluttajayhteis6jd. Luo paikka, jossa innokuluttajat voivat
jakaa sekd ajatuksiaan ettd tunnustuksia ja arvonantoja sekd muo-
dostaa tuotteeseen liittyvian kulttuurin.

Vuonna 2011 Tekes julkaisi sosiaali- ja terveydenhuollon asiakasldhtéiseen
kehittimiseen oppaan, jonka tavoitteena on lisitd asiakasldhtoisyyttd ja asi-
akasymmarrystd (Virtanen ym. 2011). Oppaassa tuodaan esille, miten asi-
akkaat voivat olla eri tavoin mukana kehittdmassa innovatiivisia tuotteita
ja palveluita my0s sosiaali- ja terveysalalla. (Ks. kuvio 14.)
Asiakasymmadrryksen ei pitdisi rakentua pelkdstidn menneisyyttd pei-
laaviin asiakastyytyvdisyysmittauksiin tai asiakaspalautteisiin. Tulisikin
kiinnittdd huomiota siihen, miten ja mihin kehittdmistyén vaiheisiin asi-
akkaat otetaan mukaan ja kdytetddnko kayttdjakeskeisestd vai kdyttdjalah-
tOisestd kehittdmistyoén mallia. Kdyttdjalahtoisessd kehittdmisessd asiakas
on mukana aktiivisesti kehittdmistyén jokaisessa vaiheessa, jossa syven-
nytddn esimerkiksi asiakasymmadrrykseen, asiakkaiden tarpeisiin ja prefe-
rensseihin. Taimadn jdlkeen asiakkaiden kanssa valitaan paras ratkaisu, jota
lihdetddn suunnittelemaan ja kehittdimdan yhdessd. Asiakkaan testates-
sa palvelua tai tuotetta kerdtddn kdyttdjikokemusta. (Virtanen ym. 2011.)
Jappinen (2011) on tutkinut, miten kdyttdjdlihtéinen innovaatiotoi-
minta mahdollistuu kuntasektorilla. Hin kuvaa toimintatutkimuksessaan
Itd-Uudenmaan, Mikkelin ja Helsingin kuntien innovaatiotoimintaa ja
kuntalaisten osallistumista. Hinen mukaansa kuntalaisilla on kaksi osal-
listumiskanavaa julkisten palvelujen uudistamisessa. Perinteinen tapa on
osallistua poliittiseen pddtoksentekoprosessiin edustuksellisen ja suoran
demokratian kautta. Uudempi ja innovatiivisempi tapa on osallistua pal-
velun suunnitteluun ja kehittdmiseen kdyttdjaldhtoisen innovaatiotoimin-
nan kautta. Kuntalaisia voidaan osallistaa esimerkiksi erilaisten sosiaalisen
median keinoin. Aitamurto (2012) teki Eduskunnan tulevaisuusvaliokun-
nalle selvityksen siitd, miten kansalaisia voidaan yhd enemman osallistaa
padtoksentekoon. Tillaisen joukkoistamisen yksi tirked periaate on avoimuus.

Keinoja ovat muun muassa erilaisten aineistojen, e-kirjojen, padtdsasia-
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Kuvio 14. Kayttajakeskeisen ja kdyttajalahtdisen toiminnan erot (Virtanen 2011: 37)

kirjojen ja asiantuntijaluentojen jakaminen internetin kautta sekd suorat

online-ldhetykset, kommentoinnin mahdollisuudet ja blogit. Tulevaisuus-

valiokunta on perustanut jaoston, jonka tavoitteena on rakentaa tulevai-

suusvaliokunnalle entistd vahvempi ldsndolo sosiaaliseen mediaan. Jaok-

sella on muun muassa omat Facebook-sivut, jonka kautta kansalaiset voivat

ottaa kantaa tulevaisuusvaliokunnan toimintaan ja kdsiteltdviin asioihin.
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Palvelumuotoilu

Satu Miettisen (2011: 13) mukaan palvelumuotoilu (service design) tuo uuden
nikokulman ja tyokaluja palvelujen kayttdjilihtoiseen kehittdmiseen. Pal-
velumuotoilu on enemman kuin pelkin asiakaspalautteen huomioimis-
ta kehittdmistoiminnassa, ja se vaatii tiiviimpad tyoskentelyd asiakkaan ja
yhteistyokumppaneiden kanssa. Palvelumuotoilussa asiakas on aktiivises-
sa ja osallistuvassa roolissa kehittdjand ja uudistajana, jolloin korostetaan
asiakasymmarrystd. Asiakkaiden kayttdjikokemukset ja mieltymykset ovat
kehittdimisen keskitssd. Tahdn sopii Henry Fordin tunnettu sanonta, et-
td mikali hdn olisi kysynyt asiakkailta, mitd he haluavat, he olisivat ha-
lunneet nopeampia hevosia. Henry Ford tunnisti kuitenkin ihmisen tar-
peen pdistd nopeammin paikasta toiseen ja kehitti ensimmadisen auton,
T-Fordin. Solatien ja Mikeldisen (2009) mukaan perinteisilld markkinoin-
titutkimuksilla, kuten asiakaskyselyilld, saadaan tietoa yllapitdvistd inno-
vaatioista, mutta mullistaviin innovaatioihin tarvitaan toisenlaisia tutki-
musmenetelmid, kuten etnografista tutkimusta, havainnointia ja heikkojen
signaalin tunnistamista.

Palvelumuotoilun avulla asiakastarpeet muutetaan mitattaviksi palve-
lutavoitteiksi. Keskeistd on iteratiivinen toimintatapa, jossa suunnittelun
ja testaamisen vuorottelun kautta 16ydetddn palvelun kriittiset kohdat ja
suunnitellaan toimivammat ratkaisut. (Ks. kuvio 15.)

ASIAKASYMMARRYS
Uutta tuottava muotoilun
tutkimus,
empaattinen muotoilu ja
muotoiluetnografia
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Visualisoinnin menetelmat

Arvioiva muotoilun
tutkimus

(yhteissuunnittelu)

Kuvio 15. Palvelumuotoiluprosessi (Miettinen [toim.] 2011)
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Palvelumuotoilua kuvataan kehdmaisend prosessina, jossa ensimmaisend
vaiheena on asiakasymmadrryksen muodostaminen. Kdyttdjdtietoa kerdtddn
esimerkiksi siitd, miten palvelujen arvo, merkitys ja kdyttotavoite eri tilan-
teissa liittyvat kdyttdjien jokapdivdiseen elimddn. Tamdn jilkeen on vuo-
rossa palvelun konseptointi, jolloin palvelu pyritddn kuvaamaan erilaisten
palvelutuokioiden, palvelupolkujen ja palvelun kontaktipisteiden avulla.
Konseptoinnissa voidaan kayttda erilaisia visualisoinnin menetelmid, ku-
ten kuvakasikirjoitusta. Tdimdn jdlkeen palvelua kehitetddn edelleen eri-
laisten mallinnustekniikoiden avulla, minka jilkeen palvelu lanseerataan.
Téirkedd ovat palvelun ylldpitdiminen sekd jatkuvan asiakasymmarryksen
kerddminen ja palvelun kehittiminen sen mukaisesti. (Miettinen 2011.)
Palvelujen kehittimisessd on nostettu viime aikoina esille se, ettd toi-
mivien ratkaisujen 16ytymiseksi pitdisi keskittyd yhd enemmadn arvon-
luontiin, ei niinkddn kustannustehokkaisiin palveluihin. Kehittdmistoi-
minnassa pitdisi painottaa asiakas- ja kdyttdjaryhmien tavoitteita, toiveita
ja arkielimdn ongelmia ja sitd kautta pyrkid hakemaan uusia ratkaisuja.
(Ruckenstein — Suikkanen — Tamminen 2011). Lisid muotoilun uusista
sovelluksista, co-design loop -mallista ja palvelumuotoilun kdytostd erilaisten
sosiaalisten ongelmien ratkaisemisessa voi lukea lisdd Aalto-yliopistossa

vierailleen professorin Alastair Faud-Luken nettisivuilta. (Faud-Luke n.d.)

Living Lab -konsepti

Living Lab -ajatteluun perustavassa toiminnassa pyritddn toteuttamaan kayt-
tdjien osallistamista aidossa palveluiden kayttokonteksteissa. Professori
William Mitchelid MIT:std pidetddn yhtend tdimdn toiminnan varhaisista
pioneereista. Living Lab -toiminta on laajaa sekd monipuolista ja antaa erin-
omaisen mahdollisuuden toteuttaa kayttdjalihtoistd innovaatiopolitiikkaa.
Aivan ongelmatonta tdllainen avoin yrityksen kehittdmistoiminta ei ole.
Living Lab -toiminta perustuu avoimeen toimintaan, ja yritykset voivat pitdd
liikesalaisuuksien paljastumista isona riskind. (Nystrém — Leminen 2011.)

Living Lab -toiminnalla tarkoitetaan tutkimustoimintaa, jossa toteutuu
neljd oleellista tekijdd. Ensinndkin ajattelutavassa korostetaan loppukdytta-
jan osallistamista kehittdmisprosessin joka vaiheeseen niin, ettei asiakasta
vain mainita kuriositeettina strategioissa ja organisaatioiden toimintaker-
tomuksissa. Toiminnassa pyritddn kayttdjaldhtdiseen innovaatioon. Toinen
oleellinen asia on, ettd toiminta tapahtuu tosieldmdn tilanteissa ja ympa-
ristoissd. Tavallisen laboratoriomaisen kehittimistoiminnan vastakohtana
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asiakastietoa keratddn sielld, missd asiakas kdyttdd tai kuluttaa tutkittavaa
tuotetta tai palvelua. Kauppakeskuksia kehitettdessd kerdtddn asiakastietoa
kauppakeskuksissa ja kirjastoja kehitettdessd kirjastossa. Tavoitteena on,
ettei kerdtd pelkdstddn asiakaspalautetta, vaan kdyttdjdt osallistetaan tuot-
teen kehittdmiseen ja palveluiden uudistamiseen. Kolmantena tekijind on
periaate, ettd Living Lab -toiminta perustuu avoimeen innovaatiotoimin-
taan, jossa kaikki toimijat voivat tuoda esille ideoita ja kehitysehdotuksia.
Tavoitteena on, ettd kaikki ideat ovat kaikkien toimijoiden hyédynnetta-
vissd. Neljantend merkittdvand piirteend on se, miten koko ekosysteemi
eli toimijoiden verkosto huomioidaan kehittdmistoiminnassa merkittdva-
nd yhteistyoverkostona (Ammattikorkeakoulun Neloskierre -hanke 2012).

Kayttdjatiedon kerddmisen tdrkeys tunnistetaan nykyisin hyvin, mutta
monilta organisaatioilta puuttuvat toimintatavat ja rakenteet loppukayttdji-
en osallistamiseen. On selvdd, ettei Living Lab -toiminta kdynnisty itsestddn
eikd etene, jos toimijoiden roolit eivit ole selvit eikd tehtavista ole sovit-
tu. Living Lab -toiminnassa toimijat jaetaan neljddn rooliin: hy6dyntdjiin,
kehittdjiin, mahdollistajiin ja loppukdyttdjiin (Nystrom — Leminen 2011:
39; Ammattikorkeakoulun Neloskierre -hanke 2012: 15). Living Lab -toimin-
nan kautta saatavan tiedon hyédyntdjid ovat erilaiset yksityisen ja julkisen
sektorin organisaatiot. Mahdollistajia voivat olla organisaatiot, jotka ra-
hoittavat ja tukevat Living Lab -toimintaa. Hy6dyntdjand voi toimia ammat-
tikorkeakoulu tai projekteja ja hankkeita rahoittava taho, kuten Raha-au-
tomaattiyhdistys, Euroopan sosiaalirahasto (ESR) tai Tekes. Loppukdyttdjid
ovat palvelun asiakkaat tai tuotteen kdyttdjdt. Parhaiten Living Lab -toimin-
ta onnistuu, jos mddritellddn vield viideskin rooli: yksi tai useampi ope-
raattori, joka huolehtii, ettd vuorovaikutus viiden eri tahon vililld toimii,
projekti etenee ja tuloksia arvioidaan seka levitetddn. Mikd tahansa ndista

viidestd roolista voi olla kdynnistdimisvaiheessa aktiivinen. (Ks. kuvio 16.)

Innovatiivinen projekti

Menestyneitd innovaatioita on pyritty tutkimaan ja mallintamaan, jot-
ta yhd tietoisemmin ja systemaattisemmin voitaisiin saada aikaiseksi ra-
dikaaleja, tirkeitd, laadukkaita ja kilpailukykya lisdavid uusia tuotteita ja
palvelukokonaisuuksia. Rilla ja Saarinen (2007) ovat kuvanneet Tekesin
katsauksessa sitd, miten innovaatiotoiminta on muuttunut eri vuosikym—
menien kuluessa. 1960- ja 1970-luvulla kiisteltiin siitd, vaikuttiko inno-

vaatiotoimintaan enemman tieteellinen tutkimus vai markkinat, ja in-
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Kuvio 16. Living Lab -toimijat (Nystromin — Lemisen 2011: 39 seka
Ammattikorkeakoulun Neloskierre -hankkeen 2012: 15 mukaan)

novaatiotoimintaa kuvattiin usein erilaisten lineaaristen prosessimallien,
esimerkiksi teknologisten tyontémallien, markkinatarvemallien ja ketju-
linkkimallien, avulla. (Rilla — Saarinen 2007.) Darson ja Hoyrupin (2012)
mielestd osa innovaatiotoiminnan malleista on vanhentuneita, koska niis-
sd ei riittdvdsti pyritd synnyttdimddn uudenlaista toimintatapaa vaan mallit
painottavat perinteistd projektityotd, joka on tarkasti etukdteen maariteltya
ja suunniteltua. Heiddn mukaan tdstd osoituksena ovat suuret mddrdt pro-
jektin hallintaan liittyvad kirjallisuutta. Uusimmissa innovaatiotoimintaa
kuvaavissa malleissa korostuu enemmadn iteratiivisuus kuin lineaarisuus.
(Rilla — Saarinen 2007.)

Innovaatiotoiminta on 2010-luvulla laajentunut teknologisista tuotein-
novaatioista palveluinnovaatioihin ja toiminnassa painotetaan avoimuut-
ta, monitoimijuutta ja kdyttdjaldhtoisyyttd. Ehkd kaikkein radikaaleimmin

tdmdan pdivan innovaatiotoimintaan on vaikuttanut avoimen innovaatio-



100

toiminnan kummiseddksikin nimitetty Henry Chesbrough, joka julkai-
si vuonna 2003 ensimmdisen kirjansa siitd, kuinka yritys hyotyy eniten
avoimesta toiminnasta ja tiedon jakamisesta. Tdhdn saakka yrityksen kaik-
ki tuotekehittely oli totuttu tekemddn suljettujen ovien takana salassa mah-
dollisilta kilpailijoilta ja pelkdstidn oman yrityksen sisdlld. Chesbrough
(2011) on laajentanut tutkimuksiaan ja mallintanut avointa innovaatiotoi-
mintaa myo6s palveluinnovaatioiden tuottamiseen. Toinen merkittdvd aja-
tus tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessd on kdyttdjdlihtéinen kehittd-
minen (user driven innovation) jonka mukaan myos tuotteiden ja palveluiden
kayttdjdt tulisi osallistaa kehittdmistyéhon. Kuten on jo tullut esille, pal-
velumuotoilun my6ta innovaatiotoiminnassa on otettu kdytt66n monen-
laisia kéyttdjid osallistavia menetelmid. (Flowers — Henwood 2010; Virta-
nen ym. 2011; Miettinen 2011; Jdppinen 2011; Ahvenainen 2011). Kolmas
merkittdvd innovaatiotoimintaan liittyva yleistynyt ajatus on, ettd kuka
tahansa voi toimia innovaattorina, jos vain on riittdvisti motivaatiota ja
halua kehittdd omaa innovaatiokyvykkyyttddn. Aikaisemmin vallitsevana
oli ajatus, ettd vain suunnittelijat ja asiantuntijat ovat henkiléitd, jotka voi-
vat osallistua kehittdimistoimintaan. Nykyisin innovaatiokirjallisuudessa
korostuvat monitoimijuus, eri alan asiantuntijoiden yhteiskehittely seka
rajojen ylittdvd innovaatiotoiminta.

Innovaatiotoimintaa ei ole ilman kyseiseen asiaan uskovia ja riittdvin
motivoituneita henkil6itd. Sitoutuneisuus testataan useaan kertaan inno-
vaatiotoiminnan eri vaiheissa. Alkuinnostuksen jdlkeen pitdisi ideaa vie-
dd eteenpdin ja pystyd ratkaisemaan monenlaisia asioita. Taatila (2009) on
koonnut tutkimustietoa menestyneista innovaatioista ja tullut siihen tu-
lokseen, ettd onnistuneessa innovaatiotoiminnassa on havaittavissa 3—4
keskushenkil6d, jotka muodostavat niin sanotun sisdpiirin. He ovat usein
olleet mukana prosessin alusta saakka. Hyvin usein sisdpiirissd on yksi
henkil®, jonka muut nimedvdt innovaatiolle erityisen tdrkedksi, niin sa-
notuksi keskushenkiloksi. Hinen panoksensa innovaation syntymiselle
on usein ollut merkittava. Jotta hyvastd ideasta syntyisi innovaatio, se vaa-
tii usein laajenevaa ja kasvavaa sosiaalista verkostoa. Verkostoon kuuluvat
henkil6t ovat mukana aina tarvittaessa innovaatioprosessin eri vaiheissa ja
muodostavat niin sanotun ulkopiirin. Erityisen tirkedd on se, miten ydin-
ryhmd pystyy muodostamaan luottamuksen eri toimijoiden vilille seka
ratkaisemaan erilaiset ihmissuhde- ja aikaongelmat. Johtamistaidot pun-
nitaan esimerkiksi erimielisyyttd aiheuttavissa valintatilanteissa ja siind,
mihin kenenkin aikaa pitdisi kdyttdd. (Ks. kuva 15.)
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Kuva 15. Innovaatiot toteutuivat sosiaalisissa verkostoissa (Taatila 2009)

Innovaatiotoiminnan yhteydessd kdytetddn usein termid innovatiiviset me-
netelmdt, jolla kuvataan sitd toimintaa ja tekemistd, jonka avulla pyritddn
léytamdan uusia ratkaisuja ja toimintatapoja kyseisessd innovaatioprojek-
tissa. Ahvenainen (2011) on haastatellut palvelumuotoilun asiantuntijoi-
ta ja tullut sithen tulokseen, ettd kyse on menetelmien kdyttdjin hen-
kilokohtaisesta mddritelmadstd. Innovatiiviset menetelmadt vaihtelevat sen
mukaan, millaisesta innovaatiotoiminnasta ja toimijoiden lihestymista-
vasta on kyse. Ahvenainen (2011) jakaa kédyttdjikeskeisen suunnittelun
menetelmdt Haningtonin mukaisesti perinteisiin, soveltaviin ja innova-
tiivisiin menetelmiin ja lisdd innovatiivisiin menetelmiin muun muassa
draamalliset menetelmadt. Innovatiivisten menetelmien kirjo vaihtelee tut-
kimuksellisista menetelmistd toiminnallisiin menetelmiin, ja niiden kdyt-
tO riippuu kontekstista ja resursseista. Kdyttdjan on tdrkeintd hahmottaa,
mikd menetelmd sopii mihinkin prosessin vaiheeseen. Eri menetelmilld
tavoitellaan esimerkiksi hiljaisen tiedon kerddmistd, tulevaisuuden ym-
madrtdmistd, ryhmdn ilmapiirin luomista, ideointia, yhteistoimintaa tai
kdyttdjatiedon keradmistd. (Ahvenainen 2011.)

Innovatiivisen toiminnan tulisi tuottaa jotain uutta ja erilaista. Liian
tiukat ennalta maaritellyt tavoitteet ja aikataulut eivit mahdollista innova-
tiivista toimintaa. Innovatiivinen toiminta ei kuitenkaan ole pelkkdd luo-
vaa hulluttelua ja isojen riskien ottamista. Innovaatiotoiminnassa tarvi-
taan sekd divergenttid ettd konvergenttia ajattelua ja toimintaa. Divergentin
toiminnan tavoitteena on tutkia, 10ytdd, tehdd kysymyksid ja keksia uusia
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mahdollisuuksia. Konvergentin toiminnan avulla on tarkoitus saavuttaa
tavoitteita, tehdd pddtoksid, rajoittaa mahdollisuuksia ja kontrolloida tu-
loksia. (Darse 2007; Darse — Hoyrup 2012.)

Saavuttaakseen kestdvid muutoksia innovaatiotoiminnan tulisi olla se-
ka systemaattista ja hallittua ettd luovaa ja innostavaa. Tahdn késikirjaan ei
ole valittu mitddn tiettyd innovaatiotoiminnan mallia, vaan innovaatiotoi-
mintaa kasitellddn neljan eri vaiheen niakokulmasta, jotka kaikki vaativat
erilaista toimintaa ja menetelmid. Vaiheet jaotellaan ideointiin, kehittd-
misty6hon ja arviointiin sekd innovaation levittimiseen. Jokaiseen vai-
heeseen liittyvdd toimintaa ja ohjeita avataan lisid myohemmissd tdimdn
kirjan luvuissa: Ideoi, Kehitd, Arvioi ja Levitd. Taustalla ovat muun muassa
Innovation Unit (n.d.) -sivustolla esitelty Diciplined Innovation -malli, Darsen
(2001) timanttimalli, Viestinndn keskusliiton (2010) innovaatiolinjauksen
malli sekd Innokyldn (n.d.) systeeminen innovaatiomalli. (Ks. kuvio 17).

& IDEOI | |

. | - |
. IDEOI |
Y
IDECINTI KEHITTAMINEN JA LEVITTAMINEN
ARVIOINTI
- In;ov;jtllﬁn talzpiein ja - Innovaation
?elvﬁtésnlilijn;ne - Kehittdmis- ja/tai markkinointi ja
projektisuunnitelma, kaupallistaminen
- Aikgis.empientljaﬂ(;aisujen mm. aikataulut, resurssit, - Immateriaali-
Jall_hﬁiyaa }Ol en toimintatavat ja tyonjako oikeuksien
aptkayminen - Ratkaisun kehittaminen selvittdminen
_ E;|Ia|stent|thms_|ten ja testaaminen - Kaytantaihin
yhteensaattaminen - Viestinta ja vaikuttaminen, jotta
- Uusien ideoiden ja dokumentointi innovaatio otettaisiin
nakemysten synnyttdminen kayttoon

- Toiminnan ja tulosten

ja konseptointi jatkuva arvionti

Kuvio 17. Innovatiivisen kehittamistyon vaiheet (kuvio: Ulla Vehkapera)

Kun radikaaleja innovaatiota ja niiden taustalla olevaa toimintaa on tutkit-
tu, on erityisesti kiinnitetty huomiota innovaatioprosessin alkuvaiheeseen

ja sithen, miten uusi idea on syntynyt, miten sitd on jalostettu ja mitka te-
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kijat ovat tukeneet sitd, ettd oudolta kuulostavasta ideasta on saatu vakuut-
tava. Useat innovaatiotutkijat nimittavdt tdtd vaihetta sameaksi prosessin
alkupddksi (fuzzy front end) ja tdimd vaihe on saanut lyhenteen FEI, front end
innovation (Agaard — Forlag 2011; Berg ym 2008).

Tatd innovaatioprosessin alkupddtd pidetddn haasteellisimpana inno-
vaatiotoiminnan vaiheena (Poskela 2009). On havaittu, ettd ideointiin ja
innovointiin tulisi kdyttdd riittavasti aikaa. Tavoitteena on, ettei tartuttai-
si heti ensimmadiseen ratkaisuun, jolloin monta tuoreempaa ja uudempaa
ideaa voi jadda syntymatta. Ideointivaiheessa analysoidaan vaihtoehtoja ja
tutkitaan tarkkaan olemassa olevat tarpeet ja vaatimukset innovaatiolle.
Tarkedd on keratd riittavasti tietoa ja ottaa selville, miten muut ovat ky-
seisen asian ratkaisseet. Erilaiset luovaan ongelmanratkaisuun perustuvat
ideointimenetelmat ja kdyttdjien osallistaminen ideointivaiheessa auttavat
uusien ndkékulmien l16ytamistd. (Flowers — Henwood 2010.) Ongelman
uudella tavalla ymmartdminen ja maarittely antavat vihjeitd siitd, miten
asian voisi ratkaista eri tavalla. Ideointivaiheessa ongelman uudelleen maa-
rittely mahdollistaa uusien ratkaisujen 16ytymisen. Kuten edelld todettiin,
Darso (2001) kutsuu tdtd preject-vaiheeksi. Hinen mukaansa vaiheen tulisi
selkedsti edeltdd projektivaihetta. Riittdvdn ajan lisiksi ideointivaiheessa on
huomioida innovaatiotoimintaan osallistuvien henkiéiden yhteistoiminta
sekd innovointia tukeva ymparistd. (Darse 2001; 2007; Berg ym. 2008.)

Seuraavassa vaiheessa kdynnistetidn potentiaalisen innovaation ke-
hittdiminen. Tahan vaiheeseen sopivat monet perinteisen projektityén ja
kayttdjalihtoisen kehittdimiseen liittyvdt menetelmadt ja ldhestymistavat.
Vaikka kehittdimisvaiheessa noudatetaan tehtyad projektisuunnitelmaa, ta-
mad vaihe edellyttdd innovatiivisessa projektissa asiantuntijoilta ja projek-
tityontekijoiltd epavarmuuden sietdmistd, kokeilua ja avoimuutta erilaisia
nikemyksid kohtaan. Kehitetyistd ideoista tehdddn usein prototyyppejd,
joita testataan kayttdjien kanssa. Tarkeda on kehittamisvaiheessa huomioida
tarvittavat resurssit ja realiteetit. Jos nditd ei huomioida riittavasti, saattaa
kayda niin, ettd ideasta ei saada tuotetta tai toimintaa, jota pystytdin otta-
maan kdyttdon. Liian usein on kdynyt niin, ettd uutta kehitettyd toimin-
tatapaa pidetdan hyvina ja merkittdvina, mutta kun ulkopuolinen rahoi-
tus pddttyy, organisaatio ei pystykddn ottamaan toimintatapaa kdyttoon.

Toiminnan arviointi kehittamistyotd tehdessd on erityisen tirkedd, jot-
ta projekti etenee siihen suuntaan, mihin pitddkin. Innovatiivisessa pro-
sessissa on tyypillistd, ettd toiminnan suuntaa joudutaan muuttamaan ja
yllittdvid asioita tulee esille. Toiminnan arvioinnin tulisi olla jatkuvaa ja

iteratiivista. Ideoiden testaamista voidaan tehdd kevyesti ja nopeasti. Anssi
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Tuulenmdki (2010) suosittelee, ettd testaamisia tehtdisiin pienimuotoisesti
ja jo varhaisissa vaiheissa niin, ettd kustannukset eivit tulisi liian suuriksi
mutta saataisiin heti oleellista tietoa siitd, mikd toimii ja mika ei. Innovaa-
tiotoiminnassa tdrkedd on kehittdmistoiminnan arviointi, evaluointi, jotta
projektiin osallistuvat toimivat niin kuin heiddn on tarkoituskin toimia.
Toimintaan osallistuvien tulisi itse reflektoida toimintaansa, mutta usein
myos rahoittaja vaatii erilaisia arviointiraportteja.

Kun ideasta on saatu kehitettyd potentiaalinen innovaatio, sen levit-
tdmisestd ja kdyttoonotosta tulisi huolehtia. Tuote- ja palveluinnovaatiot
vaativat tuotteistamista ja markkinointia. Esimerkiksi Keksintosddtio tar-
joaa tihdn apua. Viimeistadn tdssd vaiheessa tulee tarkistaa IPR-oikeudet
ja patenttisuojaukset. Yhd enemman suositaan avoimen innovaatiotoimin-
nan periaatteita ja sitd, ettd hyvit ratkaisut olisivat kaikkien kaytossd ve-
loituksetta (Chesbrough 2011). Internet on osoittanut erittdin hyviksi in-
novaatioiden levittdmispaikaksi. Tdllainen sivusto on esimerkiksi Tekesin,
Sosiaali- ja terveysministerion sekd Raha-automaattiyhdistyksen rahoitta-
ma Innokyld-hankkeen sivusto, joka on avoin ja maksuton kaikille. Innokyldn
tavoitteena on rakentaa hyvinvointi- ja terveysalojen avoin ja vuorovai-
kutteinen innovaatioyhteiso. Sivustolle on kerdtty runsaasti tietoa ja tyo-
kaluja innovaatiotoiminnan kaikkiin vaiheisiin, avoin hankepankki seka
mahdollisuus jakaa vapaasti kehitettyjd kdytanteitd. Suurin osa niistd ke-
hittdmistyon tuloksista on kehitetty julkisella rahoituksella, ja sen vuoksi
ndiden hyvien kdytinteiden levidminen onkin erittdin suotavaa. (Inno-

kyldi n.d.)
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VIldeol

Ulla Vehkapera

Innovaatioprosessin alkupddtd pidetddn kaikkein haasteellisimpana ja sa-
maan aikaan suuria mahdollisuuksia sisdltivind vaiheena. Tdtd vaihetta
kuvataan my6s luovan toiminnan vaiheena johon sisdltyy paljon epéavar-
muutta. Uusien ideoiden syntyminen vaatii luovuutta ja vapautta, mutta
monet tutkijat ovat tulleet sithen tulokseen, ettd innovaatiotoiminnan al-
kupdd vaatii my6s hyvdd ohjausta, riittdvid resursseja ja selkeitd rakentei-
ta. (Poskela 2009; Berg ym. 2008; Moisio — Lempidld — Haukola 2009.)
Johtamisen nikékulmasta innovatiivisuuden johtaminen vaatii erityis-
td taitoa, koska viisainta johtajuutta olisi olla johtamatta liikaa ja keskittya
suunnan madrittelyyn ja edellytysten luomiseen. Ideoiden synty on toi-
saalta sattuman kauppaa, mutta innovaatiot eivit synny ilman systematiik-
kaa ja taustatukea. (Antola — Pohjola 2006; Paasivaara ym. 2011.) Poskelan
(2009) mielestd innovaatiotoiminnan ideavaihe on tasapainoilua
*  vapauden ja rakenteiden valilld,
+ ylhailtd alaspdin ohjaavan johtamisen ja alhaalta ylospdin tulevi-
en aloitteiden valill3,
* tarkoituksenmukaisten strategioiden ja uudistavien strategioiden
valilld,
*  kokemuksellisuuden ja tehokkuuden vililla seka

*  muodollisuuden ja epimuodollisuuden vililld. (Poskela 2009.)

Agaardin ja Forlogin (2011) mukaan ideointiprosessi ldhtee liikkeelle siitd,
ettd madritelladn tavoite, mihin pyritddn, tiedostetaan mahdollisuudet ja
haetaan tietoa sekd oppia aiheesta. Tdmadn jilkeen jalostetaan ja kerdtddn
ideoita sekd arvioidaan ja tehdddn valintaa mahdollisimman monialaisis-
sa tyoryhmissd yhdessd kdyttdjien kanssa. Sen jdlkeen ideoita kypsytetddn
ja kehitetddn. Lopuksi konseptoidaan idea.

Tarve uudistamiseen ja innovaatioon saattaa syntyd kdytinnén tyén
tarpeesta tai dlyllisestd mielenkiinnosta. Toisaalta ideoita hyvistd innovaa-
tioista voidaan aktiivisesti ja systemaattisesti etsid jonkin tietyn ongelman
ratkaisemiseksi. (Taatila — Suomala 2008.) Taustalla on kuitenkin aina
yhden tai useamman ihmisen herdnnyt mielenkiinto ja ongelman havait-

seminen. Uudet ideat eivdt synny helposti, vaan niiden eteen on tehtdva
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tyotd. Ei pitdisi tyytyd ensimmdiseen mieleen tulevaan ratkaisuun, koska
se on todenndkoisesti sellainen, jonka joku muu on jo keksinyt. Sen vuoksi
kannattaakin ennen ideointia perehtyad siihen, mitd aiheesta jo nyt tiede-
tadn. Tutkimuksiin, projektien ja hankkeiden arviointiraportteihin ja alan
julkaisuihin tutustuminen on hyvd lihtékohta. Kannattaa tutustua myos
Keksintosddtion rekistereihin. Avainhenkiléiden haastattelu ja muiden or-
ganisaatioiden ratkaisuihin tutustuminen auttavat karsimaan jo kaytossa
olevat ratkaisutavat. Internet on hyva tyoviline jo olemassa olevan tiedon
selvittimiseen. Erilaiset yhteisollisen median keinot ja verkostoitumiska-
navat mahdollistavat vuorovaikutuksellisen tiedonkeruun nopeasti. Jos-
kus ongelmaan ei 10ydy aikaisempaa ratkaisua mutta sen sijaan voi 16ytya
sellainen, josta voi ldhted liikkeelle ja jota kannattaa muokata. Talléinkin
aikaisempiin ratkaisuihin tutustuminen sddstad paljon tyota.

Kun on vakuututtu siitd, ettd ongelmaan ei ole jo olemassa olevaa hy-
vaa ratkaisua, kannattaa kdynnistdd ideoiden kerddminen. Tamakin vaihe
tulee tehdd systemaattisesti ja suunnitelmallisesti. Solatie ja Makeldinen
(2009) esittelevdt nelikentdssddn useita tapoja sithen, miten ja mistd uusia
ideoita voi kerdtd. He jakavat ideoinnin kerddmisen organisaation ulkopuolisiin
ja organisaation sisdisiin keinoihin. Lisdksi he jakavat ndma keinot perinteisiin ja tu-
levaisuuden keinoihin. Esimerkiksi perinteisid organisaation ulkopuolisia keino-
ja ovat markkinatutkimus ja trenditiedon kerddminen. Tulevaisuuden kei-
noiksi Solatie ja Mdkeldinen kuvaavat erilaisia luovia innovaatiotyépajoja,
joihin eri kohderyhmien edustajat osallistuvat. Perinteisid organisaation
sisdisid keinoja ovat muun muassa asiantuntijavaihto kollegoiden kanssa,
ja sisdisid tulevaisuuden keinoja puolestaan erilaiset luovan ongelmanrat-

kaisun menetelmit. (Ks. kuvio 18.)
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Kuvio 18. Mista ja miten uusia ideoita kannattaa kerata? (Solatie — Mékeldinen 2009:
162)

Luova ongelmanratkaisu

Kun halutaan saada aikaiseksi jotain uutta ja erilaista, tulisi erityisesti pa-
neutua ideointiin ja uusien ideoiden mahdollistamiseen. Kuten on jo to-
dettu, luovuutta ja innovatiivisuutta voi harjoitella ja menetelmid siihen
on runsaasti olemassa. Luovaa ongelmanratkaisua kdyttden tulisi ideoin-
tivaiheessa toimia systemaattisesti. (Aagaard — Forlog 2011; Solatie — Ma-
keldinen 2009; Kantojarvi 201; Robinson 2011.)

Kantojdrven (2011) mukaan hyviin ideoihin ei pddstd vain lisddmalld
palavereita tai epimuodollista yhdessdoloaikaa. Liian usein tilaisuuden ve-
tdjalld tai organisaation johdolla on vahva ennakkokasitys siitd, miten asian
kanssa toimitaan, ja kehittdmispdivana tuotetut flippipaperit ovat pelkka
muodollisuus. On tdrkedd muistaa, ettd ei kannata kysyd osallistujilta, jos

ei halua kuulla, mitd mieltd he todellisuudessa ovat. Ideointiin ja inno-
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vointiin tahtddvat tilaisuudet pitdisi luoda sellaisiksi, ettd niissd ilmenee
luottamus osallistujiin ja heiddn antamaansa panokseen. Tulisi huolehtia
siitd, ettd jokaisen ldsnd olevan ddni tulee kuulluksi ja ideoinnin tulos luo-
daan yhdessd. TyOpajaan osallistujien valinnassa on tirkedd, ettd paikal-
la on riittdvan laajasti tietotaitoa mutta myos padtantivaltaa kasiteltavien
asioiden suhteen. Johdon ja esimiesten osallistuminen tai vdhintddnkin
heiddn antamansa mandaatti on erityisen tarked, jotta osallistujat voivat
tehdd suunnitelmia toimenpiteiksi. Ryhmadtilanteet vaativat onnistuakseen
tarkan suunnitelman, mutta jos halutaan tappaa luova ajattelu, niin Kan-
tojarvi (20011:130) on koonnut listan asioista, joiden avulla se onnistuu:

* Anna pomon puhua ensin. Jos alussa pyydetdan tuottamaan uusia,
patentoitavia ideoita, kukaan ei tule sanomaan mitddn erityistd.

* Jokainen puhuu jarjestyksessd vuorollaan. Tdtd sanotaan kylmak-
si ringiksi.

* Paikalla on vain asiantuntijoita — ja yleensa vain yhden alan asi-
antuntijoita.

* Jos aivoriihi tapahtuu aina vain erikoisissa paikoissa tai saunail-
lan yhteydessd, ihmiset tottuvat siihen, ettd luova ajattelu tapahtuu
muualla kuin tyépaikalla.

*  Ei hulluttelua, ei hassuja materiaaleja. Ollaan tosissaan ja vakavia,
kuten missd tahansa muussakin kokouksessa.

* Jokainen osallistuja keskittyy kirjoittamaan kaiken muistiin. (Kan-
tojarvi 2011: 130.)

Kantojarvi (2011) kuvaa kirjassaan luovan ongelmanratkaisuprosessin (cre-
ative problem solving process, CPS). Hin jakaa prosessin kuuteen osaan: haasteen
selkeyttdmiseen, tiedon kerddmiseen, ongelman kiteytykseen, ideoiden
tuottamiseen, ratkaisun selventimiseen ja toimenpiteiden suunnitteluun
(ks. taulukko 10). Hin muistuttaa vield huolehtimaan selkedstd ryhmati-
lanteen aloituksesta ja lopetuksesta. Kehittamistilaisuudessa pitdisi uusien
ideoiden synnyttamisen jalkeen kdyttdd vahintddn yhtd paljon aikaa rat-

kaisujen ideoimiseen siitd, miten nima uudet ideat viedddn kdytantoon.
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Taulukko 10. Luovan ongelmanratkaisun prosessin vaiheet ja niiden
epaonnistumiseen sisaltyvat riskit (Kantojarvi 2011: 27-31)

Luovan ongelmanratkaisun proses- Seuraus, jos vaihe puuttuu tai jaa
sin vaiheet liian lyhyeksi

My®6s Solatie ja Makeldinen (2009: 105) ovat mallintaneet sitd, miten ide-
oinnin vaiheet etenevit. He ovat kehittdneet Innostorm-menetelman, joka
my6s perustuu edelld kuvattuun luovaan ongelmanratkaisuprosessiin. So-
latie ja Mdkeldinen myontdvit, ettd aloitteleva ryhmadtilanteen ohjaaja saat-
taa kokea mallin ty6lddksi ja aikaa vieviksi, mutta he suosittelevat noudat-
tamaan jokaista vaihetta, jotta mitddn tdrkedd asiaa ei unohdettaisi. (Ks.
taulukko 11.)
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Taulukko 11. Innostorm-menetelméa pahkinankuoressa (Solatie — Makelainen 2009)

Luovan ongelmanratkaisuprosessin ohjaaminen ei ole helppoa, ja sitd kan-
nattaakin harjoitella. Kantojdrvi (2011) on antanut paljon hyvid ohjeita
fasilitaattorille, neutraalille ryhmatilanteen ohjaajalle. Hinen mukaansa
taitava fasilitaattori osaa ohjata ryhmdn ongelmanratkaisuprosessia niin,
ettd eri vaiheisiin ei siirrytd lilan nopeasti, mutta niin, ettd ryhmad pysyy
asiassa ja kaikki tietdvdt, miten tulee toimia. Tirkedd on huomioida osal-
listujien asenteet kehittdmistyotd ja uudistamista kohtaan. Osa ryhmati-
lanteeseen osallistujista saattaa olla sitd mieltd, ettd tilaisuus ja varsinkin
uuden ideointi on turhaa, koska kukaan ei kuitenkaan koskaan kuuntele
eikd johto ymmadrrd, mitd pitdisi tehdd. Kantojarvi nimittdd tdllaista osal-
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listujaa uhriksi, joka haluaa kontrolloida ja joka ei ota vastuuta vaan syyt-
tdd tilanteesta muita. Uhrin roolissa on kuitenkin potentiaalia, koska sen
omaksunut henkilé haluaa ymmartaa ja usein nikee mielessddn, miten
asiat voisivat olla paremmin. Taitava fasilitaattori saa uhrin aktivoitumaan
ja sitoutumaan tyoskentelyyn, jos hin saa uhrin kertomaan, mitd timd it-
se voisi tehdd asian parantamiseksi. Toinen tdrked asia on huomioida ti-
laisuuden luonne eli esimerkiksi se, onko kyse adaptiivisesta vai innovatiivisesta
tilaisuudesta. Adaptiivisella tilaisuudella on tarkoitus hakea jo paitettyihin
asioihin uudenlaisia toimintatapoja. Tdlléin osallistujille taytyy tuoda sel-
kedsti esille realiteetit ja aikaisemmin sovitut linjaukset. Innovatiivisessa
tilaisuudessa keskitytddn tulevaisuuden toiminnan kehittimiseen ja teh-
dddn pitkdn tihtdiimen linjauksia.

Kantojarvi (2011) kdyttdd ideointitilaisuuksien ohjaamisen metafora-
na tulen sytyttimistd, sammuttamista ja savun hallintaa (ks. taulukko 12).
Jokaisen luovan ongelmanratkaisun vaiheen tulisi sisiltdd divergenttii ja
konvergenttia toimintaa, ja erityisen tdrkedd olisi erottaa ndma kaksi asiaa
toisistaan. Divergenssin vaiheessa sytytetddn nuotiota ja tarkoituksena on
tuottaa mahdollisemman paljon erilaisia ideoita ja vaihtoehtoja, joita ei
vield arvioida tai valikoida. Tavoitteena on tuottaa mahdollisimman paljon
savua. Tdtd vaihetta pidetddn erityisen haastavana, koska ilmassa on paljon
vaihtoehtoja, mika herdttdd usein halua 16ytad nopeita ratkaisuja. Vaihet-
ta sanotaan ryhmaprosessissa usein erimielisyyksien vaiheeksi (groan zone).
On tdrked nostaa esille erilaiset mielipiteet ja perehtyd eri vaihtoehtoihin
huolellisesti, jotta kaikkien osallistujien nikemykset tulevat kuulluksi.
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Taulukko 12. Luovan ongelmanratkaisuprosessin ohjaamisen osa-alueet (Kantojarvi
2011: 24-27)

Luovan ongelmanratkaisuprosessin ohjaaminen:
tulen sytyttamien, sammuttaminen ja savun hallinta

Jos siirrytddn liian nopeasti tekemddn valintaa, Kantojarven (2011) koke-
muksen mukaan vain selkedt ja tutut vaihtoehdot saattavat tulla valituksi.
On tdrkedd, ettd erikoisemmatkin ideat saavat riittdvasti tilaa ja niitd on
mahdollisuus perustella sekd ihmetelld. Kun yhteinen ymmarrys eri vaih-
toehdoista on saavutettu, siirrytdidn konvergenssin vaiheeseen. Tdssd vai-
heessa tavoitteena on arvioida ideoita ja tehdd valintoja. Tdll6in haasteena
on puolestaan se, ettei endd ole tilaa hulvattomalle ideoinnille, vaan nyt
olisi aika valita, analysoida ja pddttdd jatkotoimenpiteistd.

Ideointimenetelmia

Luovan ongelmanratkaisun eri vaiheissa tarvitaan erilaisia menetelmid ja
harjoituksia. Oikeanlaisen harjoituksen valitseminen tilanteeseen on vaa-
tiva tehtdva. Erilaisia harjoituksia tarvitaan silloin, kun ollaan divergenssin
vaiheessa, sytyttdmdssd nuotiota, ja kun ollaan konvergenssin vaiheessa,
sammuttamassa nuotiota. Se, mikd toimi jossakin toisessa tilanteessa, ei
valttdmattd toimikaan uuden ryhman kanssa. Leikkimieliset harjoitukset
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saatetaan kokea liian lapsellisiksi ja taideldhtoiset menetelmat puolestaan
ajanhukaksi. Keskusteluun ja jarkeilyyn liittyvat harjoitukset voivat olla
tylsid ja raskaita, jos keskustelu ja asiat menevat hyvin monimutkaisik-
si. Erilaisten menetelmien vaihtelu on suotavaa, koska silloin ryhmaldis-
ten erilaiset oppimistyylit ja toimintatavat tulevat huomioiduksi. Tarkeda
menetelmdn valinnassa on, ettd toiminnan fokus ja tarkoitus ovat kaikille
osallistujille selvdt. On hyva lihted liikkeelle pyrkimyksesta avoimeen ja
rentoon ryhmadn ilmapiiriin.

Erilaisilla harjoituksilla on omat vahvuutensa. Esimerkiksi taideldht6i-
set menetelmdt auttavat monimutkaisessa tai epamaddrdisessd tilanteessa,
jolloin pelkdn jdrjen kaytto ei riitd. Silloin tarvitaan usein intuitiivisia kei-
noja ja tyokaluja tunteiden kdsittelyyn. Taideldhtdiset menetelmat aktivoi-
vat oikeaa aivolohkoa. Tillaisissa harjoituksissa lopputuloksen esteettisyys
on epdrelevanttia. Tarkedd taideldhtdisten tai leikkimielisten menetelmien
kdytossd on reflektointi ja niiden integrointi todelliseen tilanteeseen. Tdl-
16in tyoskentely ei tunnu vain viihteeltd ja leikkimiseltd. (Kantojarvi 2011.)

Ideointitydpajojen ohjaamisessa ja uusien sekd luovien ideoiden syn-
nyttdmisessd on tdrkedd tietdd, miten luovimmat ideat syntyvat. Edward
De Bonon (1999) kehittdiman muisti-logiikka-luovuus-mallin mukaan en-
simmdisend yleensd mieleen tulevat kaikki tavanomaiset ratkaisut, sellai-
set, mitd on itse kokeillut. Jos pohtimista vield jatkaa, mieleen tulevat loo-
gisimmat ja jarkevimmadt asiat. Usein tdssd vaiheessa muistaa, mitd joku
toinen on sanonut tai miten joku toinen on ratkaissut samankaltaisen ti-
lanteen. Muistinvaraiset ja logiikkaan perustuvat ideat onkin hyvd ensin
tyhjentdd mielestd ja kirjoittaa ylos. Tuttuja ideoita ei kannata heittda pois,
koska niitd yhdistelemalld saattaa l6ytyd aivan uudenlaisia ideoita. Tdmdn
muistintyhjennyksen jilkeen jokainen on valmiimpi siirtymaan kohti luo-
vempia ideoita ja keksimddn uudenlaisia ratkaisuja. Kantojdrvi (2011) on
esitellyt kirjassaan luovien ideoiden syntymiseen liittyvdn metaforan pul-
lon tyhjentdmisestd: Mitd tyhjempi pullo, sitd luovemmat ideat. Pullon
pohjalla oleviin luoviin ajatuksiin on vaikea pdastd kdsiksi, jos ei ensin
tyhjennd pulloa ldhes tyhjaksi.

Seuraavaksi esitellidn muutamia harjoituksia luovan ongelmanratkai-
sun eri vaiheisiin. Tarkeintd on kokeilla itse erilaisia menetelmid ja sovel-
taa niitd luovasti ja rohkeasti omassa kehittaimisprojektissa. Lisdd harjoituk-
sia, menetelmid ja tyokaluja on tarjolla kirjallisuudessa ja nettisivustoilla,
joita on koottu taulukkoon 13.



17

Taulukko 13. Menetelmia ideointiin ja innovointiin (koonnut: Ulla Vehkapera)

Menetelmia innovointiin
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Virittaytyminen erilaiseen ajatteluun

Viikonpaivat ja kuukaudet eri jarjestykseen. Keskittymistd ja rutiineis-
ta poispddsemiseen Solatie ja Mikeldinen (2009) ehdottavat viikonpdivien
luettelemisen takaperin ja vaikka sen jilkeen aakkosjarjestyksessd. Samoin

voi yrittdd tehdd kuukausien kanssa.

Muistin tyhjennys — esineen uusi kayttotarkoitus on helppo toteuttaa
milld tahansa esineelld. Kayttokelpoinen esine tdssd harjoituksessa on esi-
merkiksi maalarinteippirulla. Osallistujia pyydetddn kirjoittamaan mah-
dollisimman paljon erilaisia kdyttotarkoituksia maalarinteipille. Ohjaaja
voi kannustaa jokaista aloittamaan siitd, mihin maalarinteippid kdytetddn,
ja sen jdlkeen ideoimaan, mihin sitd voisi kayttda. Tdtd harjoitusta tehdes-
sd ohjaajan on hyvd muistuttaa, ettd kyseessd ei ole kilpailu. Osallistujia
pyydetddn satunnaisessa jarjestyksessd kertomaan, millaisia uudenlaisia
kdyttotarkoituksia he keksivdt maalarinteipille. Muistin tyhjennys kannat-
taa huomioida aina, kun pyritddn luomaan uusia ideoita. De Bonon (1999)
kehittimdn muisti-logiikka-luovuus-malliin pohjautuva harjoitus liittyy
sithen, ettd ensimmaisend meille tulevat mieleen tavanomaiset ratkaisut,
jotka perustuvat muistiin. Sen jilkeen tulevat, ratkaisut jotka tuntuvat jr-
kevimmiltd ja loogisimmilta. Vasta timdn jilkeen olemme usein valmiita

keksimddn luovempia ratkaisuja.

Yes and -harjoituksen voi tehdd monella tavalla, ja se sopii nimenomaan
ideointitilanteeseen virittdytymiseen. Taustalla on ajatus, ettd usein sa-
nomme toisen ideaan: "Kylld, mutta...” ja samalla teilaamme toisen hen-
kilén idean ja tyrehdytdimme ideoinnin. Harjoituksessa sanommekin sen
sijasta: "Kylld ja...” Samalla keksimme jatkoa toisen idealle. Taiman jilkeen
vaihdetaan vuoroa ja toinen henkil jatkaa edellisestd ideasta sanomalla:
"Kylld ja...” Ideoinnin teema voi olla mikd vain, esimerkiksi yhteisen lo-
mamatkan tai illanvieton ideointia. Tehtdvddn saa humoristisen savyn, kun
kdyttdd esimerkiksi Alias-pelin kortteja, joissa on listattu sanoja perakkdin.
Molemmilla on omat korttinsa, joista heiddn on otettava vuorotellen sana
ja liitettdvd se omaan ideaansa ja ehdotukseensa. Tanskalaisen Aalborgin
yliopiston nettisivuilta (Aalborg University n.d.) on saatavissa tdhdn har-

joitukseen valmiit englanninkieliset kortit, jotka voi tulostaa ja laminoida.

Bonon kuusi hattua on Edward de Bonon (1999) monikdyttéinen mene-
telma ja sopisi sen vuoksi useammankin otsikon alle. Tastd menetelmas-
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td on internetin hakukoneiden kautta tarjolla paljon tietoa ja harjoitusta
visualisoivia kuvia, joita voi kdyttdd apuna ryhmadtilanteessa. Perusperiaa-
te on, ettd kyseessd olevaa asiaa kasitelladn kuuden eri ajattelutavan kaut-
ta systemaattisesti niin, ettd erilaiset ndkdkulmat tulevat huomioiduksi.
Ajattelutapoja kuvataan erivarisilld hatuilla, joita yksittdiset ryhmadn ja-
senet tai koko ryhma voivat vaihdella tarpeen mukaan. Namad kuusi hat-
tua ovat seuraavat:
* valkoinen hattu, joka kuvastaa neutraaleja ja objektiivisia faktoja
ja tietoja
* punainen hattu, joka kuvastaa tunteita, aavistuksia ja intuitiota se-
ka tunneperaisid asioita
* musta hattu, joka kuvastaa kriittisyyttd ja varovaisuutta sekd nos-
taa esiin riskejd ja vaaroja
*  keltainen hattu, joka kuvastaa positiivista, rakentavaa ja kompro-
missia hakevaa nikékulmaa
* vihred hattu, joka kuvastaa luovia ideoita, vaihtoehtoja ja mah-
dollisuuksia sekd yhdistda kekselidasti esille tulleita ndkékulmia.
* sininen hattu, joka liittyy harkintaan ja keskusteluprosessin reflek-

tointiin sekd yhteenvetojen ja johtopadtosten tekemiseen.

Tilanteen ja tavoitteen selkeyttaminen

5 x miksi on klassinen menetelmd, jonka teki tunnetuksi Sakichi Toyo-
da. Esittdmalld kysymyksen "Miksi?” viisi kertaa selkeytetddn tilannet-
ta ja pddstddn kiinni siihen, mikd todellisuudessa on ongelman takana.
Tasta menetelmastid on useita muunnelmia, mutta tassa esitellidn Kanto-
jarven (2011: 75) esimerkki. Harjoitukseen tarvitaan flippipaperia, isoja
liimalappuja ja tusseja. Jos tavoitteena on saada tyoyhteisossd selkeytysta
sille, miksi kaikki ovat koko ajan kuormittuneita, laitetaan teema flippi-
paperille ja seindlle kaikkien ndkyville. Timan jilkeen jokainen osallis-
tuja kirjoittaa lapulle havaintoja nykytilasta ja mielellddn sellaisia asioita,
jotka ovat havaittavissa. Tarkoitus on ensin ymmartda havaittavissa olevat
faktat. Jokainen fakta késitellddn erikseen ja kysytddn osallistujilta, miksi
ndin on. Tama asia kirjoitetaan lapulle ja liitetddn edellisen viereen. Lap-
puja tulee usein paljon, ja ohjaajan on tirkedd yhdessd osallistujien kanssa
pyrkid 16ytimadn syy—seuraussuhteita. Usein lappujen jarjestystd joudu-
taan vaihtamaan tai piirtdimddn nuolia, jotta asiayhteydet tulevat selviksi.
Ohjaajan kannattaa luottaa ryhmadan ja antaa heiddn ehdottaa, mitka asiat
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liittyvat toisiinsa. Kun kaikki mieleen tulevat asiat ovat seindlld, pyyde-
tadn ryhmaldisid valitsemaan ne asiat, joiden ratkaiseminen auttaisi siihen,
ettd kuormittuneisuutta voitaisiin tyOyhteisdssd vihentdd. Tamadn jilkeen
ryhmad voi siirtyd ideoimaan ratkaisuja, kun keskeiset kuormittuneisuu-
den syyt ovat l6ytyneet.

Janojen ja nelikenttien kdytt6 pienryhmadtilanteissa on selkeyttivd, koska
niiden avulla saa kaikkien osallistujien mielipiteet esille kohtalaisen no-
peasti. Janassa perusperiaate on, ettd ryhmdn ohjaaja tai fasilitoija esittdd
kysymyksen, johon vastataan menemadlld fyysisesti janalle sithen kohtaan,
mitd mieltd kysytystd asiasta on. Janan toinen pad edustaa sitd, ettd hen-
kil6 on samaa mieltd, ja janan toinen pdd puolestaan sitd, ettd henkilé on
eri mieltd asiasta. Janalla voi asettua siihen kohtaan, mika tuntuu hyval-
td. Nelikenttd toimii periaatteessa samalla tavalla, mutta nyt nelikentds-
sd valitaan neljin eri teeman mukaan. Osallistujilta voi kysya, miksi ovat
kyseisen pakan valinneet tai mitd pitdisi tapahtua, ettd he voisivat vaihtaa
paikkaa. Tdssd harjoituksessa kannattaa huomioida sosiaalisen paineen
merkitys sekd harkita, millaisia valintoja pyytdd osallistujien tekemddn.

Kuvien tai esineiden kdyttiminen sopii myos tilanteisiin virittdytymi-
seen, mutta erittdin hyvin tilanteen selkeyttimiseen ja tavoitteen maarit-
telyyn. Kuvia voi leikata aikakauslehdistd, mutta ndimad kuvat saattavat olla
tuttuja tai niissd voi olla tuttuja henkilditd, jolloin herkésti aletaan keskus-
tella ndistd teemoista ja itse tyoskentely unohtuu. Erilaiset terapiatychon ja
tyonohjaukseen liittyvit kuvakortit ovat kdyttokelpoisia myos kehittdmis-
tyon apuna. Tallaiset kortit ovat esimerkiksi valokuvaterapeutti Ulla Halko-
lan Spectro-kortit (Spectrovisio n.d.). Kuvien tavoin voidaan kdyttdd myds
pienid esineitd, joita 10ytyy esimerkiksi jokaisen lapsiperheen lattialta ja le-
lulaatikoista, mutta myos naisten késilaukuista. Esineiden pyorittely kasissa
aktivoi oikeaa aivolohkoa, jota tarvitaan luovien ratkaisujen léytimiseen.

Veistos tai malli esimerkiksi muovailuvasta, paperista, foliosta, legois-
ta. Tilanteen selkeyttimiseksi saattaa olla hyva luottaa intuitioon ja antaa
kdsien muokata materiaalista vastausta tilanteeseen. Kantojarven (2011)
mukaan kasilld on suurempi yhteys aivoihin kuin silmillimme ja sen
vuoksi kdsien kdyttd auttaa epdmaddrdisen tilanteen hahmottamisessa. Tar-
kedd on muistaa, ettd téiden esteettisyyttd ei kommentoida, vaan ryhmadssa
keskustellaan siitd, mitd tekijd kertoo tyostddn ja miten hdn veistoksensa tai
mallinsa ndkee. Usein keskustelu etenee metaforan tasolla, ja tekijdlle on
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hyva antaa aikaa miettid yhteyttd todelliseen tilanteeseen. Joskus ryhmads-
sd syntyy yhteinen metafora ja kieli taideldhtoisen tydskentelyn ansiosta.
Parhaimmillaan tillainen yhdistdd ryhmada ja helpottaa asioista puhumista.
Téllaisten materiaalien kdyttd on tavallista tuotteiden prototyyppien ide-
oinnissa mutta myods palvelumallien ja prosessien visualisointi esimerkik-
si muovailuvahan avulla voi selkeyttdd ryhmadn yhteistd ajattelua ja tuoda

esiin uusia nikoékulmia.

Erilaisten mahdollisuuksien nidkeminen

Outo asiantuntija on hyvd menetelmad silloin, kun sama tyéryhmd on
toiminut yhdessd pitkddn. Usein ulkopuolinen henkilé nikee asian eri ta-
valla ja uusin silmin. Titd harjoitusta Solatie ja Mikeldinen (2009) suosit-
televat silloin, kun tuntuu, ettd paddytdan aina samoihin ratkaisuihin tai
tarvitaan uutta ldhestymistapaa. Outo asiantuntija voi olla oikea henkilo,
joka on kutsuttu kommentoimaan asiaa tai kertomaan omista tarpeistaan.
Ryhmin ulkopuolinen henkil6 ei ole perilld kaikista yksityiskohdista ja
hdnen ndkékulmat voivat olla outoja, mutta hdnen ajatuksensa saattavat
antaa uutta nikékulmaa. Aina ei ole kuitenkaan mahdollista saada paikal-
le ulkopuolisia henkil6itd. Voikin riittdd, ettd tyoryhmad miettii yhdessd,

mitd joku tietty henkil6 sanoisi kyseessd olevasta asiasta.

Kayttdjan rooliin eldiytyminen -harjoituksen avulla voi pddstd lihemmak-
si sitd, mitd kdyttdjdt voisivat odottaa ideoitavalta asialta. Kaikilla meilld on
kokemusta erilaisista ihmisistd ja heiddn ajattelutavoistaan. Tyéryhman jd-
senille voi olla avartavaa, ettd he eldytyvat erilaisten ihmisten rooleihin ja
tatd kautta laajentavat omaa ndkoékulmaansa. Rooliin eldytymistd auttaa,
jos kdytossd on kuvia eri-ikdisista henkildistd. Tdhdn harjoitukseen kannat-
taa valita kuvia henkildistd, jotka eivdt ole ennestddn tuttuja. Tyéryhmadn
jasentd pyydetddn valitsemaan yksi kuva ja kertomaan eldytyen kuvassa
olevan henkilén elimadstd, tyostd, perheestd ja harrastuksista. Jos kyse on
esimerkiksi kotipalveluiden kehittdmisestd, jokainen tyéryhman jdsen voi
eldytyd eri henkilon rooliin. Vield enemmadn tdllaisesta harjoituksesta saa
irti, jos tyéryhmdn kaytdssd on sosiodraaman osaaja, joka voi auttaa roo-

liin eldytymisessd, ohjata tilannetta ja haastatella roolissa olevia henkil6ita.

Heikkojen signaalien tunnistaminen ei varsinaisesti ole menetelmd,
mutta erityisen kdyttokelpoinen asia se on silloin, kun halutaan suunna-
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ta katse tulevaisuuteen, siithen, mihin organisaation toimiala on kehitty-
massd ja millaisia muutoksia alalla on tapahtumassa. Heikolla signaalilla
tarkoitetaan asiaa, mikd puhututtaa ihmisid mutta ei vield ole saavuttanut
tutkijoita ja tieteellisid artikkeleita. Hiljaisia signaaleja l0ytyy internetin
blogeista, avoimista verkkosivustoista, vaihtoehtolehdistd ja patenttihake-
muksista. Hiukan jalostuneempia signaaleja voi hakea erikoistuneista jul-
kaisuista, mielipidevaikuttajien kirjoituksista sekd erilaisista konferensseis-
ta. Esimerkiksi Demos Helsinki (Demos n.d.) on yhteiso, joka kiinnittda
huomiota yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin, hiljaisiin signaaleihin.
Sen edustajat kuvaavat yhteis6d riippumattomaksi ajatushautomoksi. Tu-
levaisuuteen viittaavia heikkoja signaaleita sisaltaviat myos erilaiset mieli-
pidekyselyt ja sanoma- ja aikakauslehdet sekd radio- ja tv-ohjelmat, tosin
ndma kertovat enemmadn kyseisen pdivan tilanteesta kuin tulevaisuudesta.
Solatie ja Mikeldinen (2009) kuvaavat heikon signaalin sellaiseksi, joka saa
kollegat nauramaan tai ihmettelemdan. Heikko signaali saattaa aiheuttaa
myo6s suurta vastustusta, eikd kukaan ole kuullutkaan siitd aikaisemmin.
Mitd useampi ndistd edelld mainituista asioista toteutuu, sitd merkittdavam-

pi heikko signaali on.

Ideoiden keraaminen, luominen ja jatkojalostaminen

Brainstorming on kdytetyimpid ideoinnin menetelmid, ja siitd on usei-
ta eri sovelluksia. Se suomennetaan usein aivomyrskyksi tai ideariiheksi.
Kyse on mainostoimistossa tyoskennelleen Alex Osborinin yli 70 vuotta
sitten kehittdmastd menetelmadstd. Parhaiten tdima harjoitus toimii pienes-
sd tyéryhmadssd, jossa on kolmesta kymmeneen henkildd. Usein harjoitus
aloitetaan silld, ettd jokainen ldsnd oleva kirjoittaa jokaisen mieleen tule-
van idean liimalapulle. Sitten jdlkeen kaikki ideat kerrotaan ddneen ja kiin-
nitetdan seinalle nihtiviksi. Oleellista on, etta toisten ideoita kuunnellaan,
niitd kopioidaan ja niiden pohjalta keksitddn uusia ideoita, jotka sitd mu-
kaa kiinnitetddn seindlle. Tdssd vaiheessa ei vield arvioida tai kommentoida
ideoita. Tarkedd on tuottaa mahdollisimman paljon ideoita, ja erityisesti
padttomat ideat ovat hyvin suositeltavia. Kun uusia ideoita ei endd syn-
ny, siirrytddn ideoiden ryhmittelyyn ja valikoimiseen. Kantojdrven (2011:

132—-133) mukaan aivoriihen onnistumisen elementit ovat:



123

alkulimmittely

tarkka rajaus ja selkedt ohjeet
ideoiden suuri maara
kannustaminen ja innostaminen
ryhmamuistin kdyttdiminen

ei kritiikkid ideointivaiheessa ja

NSk e =

ryhmdn energiatason pitiminen sopivana.

Learning Cafe on yhteistoiminnallinen menetelmd, josta on monia eri
versioita. Tdtd tyoskentelytapaa voikin hyvin soveltaa oman innovaatio-
projektin tarpeen mukaan. Perusajatuksena on, ettd ryhmassd on useampia
teemoja, joihin haetaan yhteistd mielipidettd, ndkemysta tai ratkaisua. Esi-
merkiksi ideoiden kerddmisessd jokainen pienryhmad kuvaa oman ideansa
paperille. Timan jdlkeen jokainen ryhmadldinen siirtyy seuraavan ryhmén
ideapaperin luo ja yhdessa miettii seka jatkojalostaa titd ideaa. Kiertdminen
ryhmadstd toiseen jatkuu niin kauan, ettd kaikki ovat kdyneet jokaisen idea-
paperin luona. Tdmadn jdlkeen kdydadn ideat ldpi ja valitaan toteutettavat
ideat. Valinnan voi tehdd vaikka ddnestimalld niin, ettd jokainen voi kay-
dd merkitsemdssd omasta mielestddn parhaimman idean. Usein kannattaa
tehdd niin, ettd jokaisella on useampi ddni, jolloin selkedmmin tule esille
se, mihin ddnet painottuvat. (Kantojirvi 2011: 176—182.)

Me-we-us on hyvin kdyttokelpoinen ja kohtalaisen yksinkertainen mene-
telmad silloin, kun halutaan aktivoida kaikki osallistujat ideoiden luomi-
seen ja kerdtd ryhmadssd oleva tietotaito. Taimd menetelmd osallistaa hil-
jaiset ja hiljentdd dominoivat ryhmadldiset. Tyoskentely etenee vaiheittain,
ensin yksilotyoskentelyna, sitten parin tai pienryhmén tyoskentelyna ja
lopuksi koko ryhmin tydskentelynd. Yksilotyoskentelyn vaiheessa jokai-
nen kirjoittaa omat ajatuksensa kaikessa rauhassa paperille. Taman jdlkeen
omat ajatukset jaetaan parin tai pienryhmdn kanssa. Tdssd vaiheessa voi-
daan antaa parille tai pienryhmalle tehtdvaksi valita tietty rajallinen maa-
rd asioista ja kirjoittaa ne esimerkiksi liimalapuille. Kun valinnat on tehty,
jokainen ryhmd esittelee omat ideansa, jotka laitetaan kaikkien ndkyvil-
le seindlle. Timan jilkeen voidaan kdyda selkeyttdvdd keskustelua ideois-
ta, jonka jdlkeen siirrytddn ideoiden arviointiin ja valintaan. Parhaimpien
ideoiden valinnassa yksinkertainen menetelmd on ddnestdminen, niin et-
td jokaisella on esimerkiksi kolmesta viiteen danta ja kaikki voivat kdyda
tussilla merkitsemdssd seindlld olevalle liimalapulle merkin omista suosi-

keistaan. Adnii on hyvi olla useampia, jolloin dinestiminen on helpom-
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paa ja ddnid riittdd useammalle idealle. Joka tapauksessa eniten ddnid saa-
vat ideat erottuvat joukosta. Tdssd harjoituksessa on hyva olla tarkkana
divergoinnin ja konvergoinnin kanssa. Kannattaa muistuttaa lisnaolijoi-
ta tuottamaan kummallisiakin ideoita, jotta uusia ajatuksia voisi syntyad.
Joka tapauksessa ideoita realisoidaan ja arvioidaan myohemmin yhdessa.
(Kantojarvi 2011: 54.)

SWOT-analyysi on my6s klassinen menetelmd, ja se on ehka tullut tutuk-
si strategisten tavoitteiden tai liiketoimintaidean arvioinnissa. Menetelmaa
voi hyvin kdyttdd myos ratkaisujen jatkojalostukseen. SWOT-analyysi on
hyva viline my6s projektisuunnitelman teossa. Perusideana menetelmas-
sa on pohtia vahvuuksia (strengths), heikkouksia (weakness), mahdollisuuksia
(opportunities) ja uhkia (threats) kyseiseen teemaan liittyen. Pohdintaa voidaan
tehdd yksilotyoskentelynd, pareittain tai suoraan isompana ryhmdnd. Kun
oleelliset asiat on saatu kerattyd kaikista neljastd nakokulmasta, mietitdan,
miten vahvuuksia ja mahdollisuuksia voitaisiin kasvattaa ja heikkouksia ja
uhkia puolestaan pienentdd. (Kantojirvi 2011: 196.)
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VII Kehita

Kaarina Pirila ja Ulla Vehkapera

Pelkka idea jostain uudesta ei ole vield innovaatio. Uudesta innovaatiosta
tulee olla hyotya sekd keksijille, tuotetta tai palvelua tuottavalle organisaa-
tiolle ettd tuotteen tai palvelun loppukayttdjille. Niinpd idea tai keksintd
pitdd jalostaa innovaatioksi, laajasti ajatellen tuotteeksi tai vaikkapa uuden-
laiseksi palveluksi markkinoille, ihmisten kdytt66n. On hyvd muistaa, ettd
innovaation hyotyd ei ndhtdisi kapeasti taloudellisena hyotynd, vaan myos
tuotteen, palvelun tai toiminnan laadun paranemisena.

Uuden innovaation kdyttoénotto ja esimerkiksi tuotteen kaupallista-
minen on tirked pddmadrd koko tuotekehitysprojektin ajan. Suomessa ei
hyvistd ideoista ole puutetta, mutta silti vain harva pddtyy innovaatioksi.
Syitd voi olla monia, mutta yleisesti suurimpana syynd pidetddn sitd, ettd
idean kehittdminen toimivaksi tuotteeksi tai palveluksi vaatiikin ylldttien
kovaa ja kurinalaista tyoskentelyd. Tésta tyostd luovuus on usein kaukana.
Keksijdlle voi tulla ylldtyksend, ettd pelkkd keksiminen ei riitdkddn. Kehit-
tdmistyé on usein my6s hyvin kallista ja vaatii taloudellisia panostuksia.
Usein keksijd tarvitsee useiden tahojen apua siihen, ettd keksinnosta tulee
innovaatio — uusi tai parannettu tuote, palvelu tai toimintamuoto.

Keksijd on usein tuottoisin omissa oloissaan keksimisen parissa, joskin
parhaimmillaan keksiminen voi olla my6s tiimity6skentelya. Vaiheessa,
jossa keksinndstd pitdisi tehdd innovaatio, tarvitaan toisaalta niitd henki-
16itd, joilla on tuon kehittdmistydn tietotaitoa. Keksint6 jda turhaksi, jos
sitd ei koskaan saada poytdlaatikosta eteenpdin, ja siksi kehittdmistyd on
erittdin tarkedd. Vaikka useat keksinnét jaavatkin hyodyntamatta, Suomi
on kuitenkin edelleen tuote- ja prosessi-innovaatioissa Euroopan karked
(Leppilahti — Niemi 2011). Vuosina 20082010 valtaosalla, 79 prosentilla,
tuotteita ja prosesseja kehittdneistd yrityksistd on ollut omaa tutkimus- ja
kehittimistoimintaa. Vajaa puolet ndista yrityksista ilmoitti toteuttavansa
TKI-toimintaa sddnnollisesti. (Suomen virallinen tilasto: Innovaatiotoi-
minta 2010.)

Innovatiivisessa kehittdimistyon prosessissa ideointivaihetta seuraa ke-
hittdmisvaihe silloin, kun on paatetty, ettd prosessia kannattaa jatkaa. Rat-
kaisua vaativan asian kehittdmiseksi kdynnistetddn projekti. Tdssd vaihees-
sa on hyva kerrata, mitd projektilla yleensa tarkoitetaan. Than mika tahansa
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tyotehtdvd ei tdytd projektin mddritelmdd. Kuten jo luvussa IV on esitetty,
projekti on tydkokonaisuus, joukko ihmisid ja muita resursseja, jotka on tilapdisesti koottu
yhteen suorittamaan tiettyd tehtdvdd (Ruuska 2008). Projekti tehdddn maaritellyn
kertaluonteisen tuloksen aikaansaamiseksi. Projektiin liittyvdt suunnitel-
mallisuus ja suunnittelun ja ohjauksen avuksi kehitetyt tehokkaat mene-
telmadt. (Pelin 2009.) Lisdksi projektilla on tyypillisesti kiinted budjetti ja
aikataulu. Projektin tarkoitus ja tavoite vaatii usein kirkastamista ja selkeyt-
tdmistd. Mitd enemmdn projektissa on toimijoita, sitd selkedmmin tima
tulisi ilmaista. Taulukkoon 14 on koottu tyypillisid piirteitd, jotka tekevit
projektista projektin (Ruuska 2008: 30).

Taulukko 14. Mika tekee projektista projektin? (mukaillen Ruuskaa 2008: 30)

Projektin tyypilliset piirteet:
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Seurannaisperiaate - Projektin eri vaiheissa ei varmuudella tiedetd, mita

jatkuva arviointi seuraavassa vaiheessa tapahtuu. Edellisen vaiheen
tulokset vaikuttavat aina seuraavan vaiheen tehtavaan ja
tamdn vuoksi toiminta vaatii jatkuvaa arviointia.

Riski ja epavarmuus Projektityohon liittyy riskeja ja epavarmuutta,
jotka kuuluvat projektityon luonteeseen. Hyva
projektisuunnitelma ja selvasti rajattu projekti vahentavat
riskien madraa.

Projekteja esiintyy yleensd yrityksen ja julkisen sektorin kaikilla organi-
saatiotasoilla. Projekteja voi olla hallinnossa, tuotannossa, kehitystoimin-
nassa ja markkinoinnissa. Sisdlléltddn ja luonteeltaan projektit voivat olla
hyvinkin erilaisia. Erilaisten projektien ryhmittely ei ole yksiselitteistd, ja
esimerkiksi Pelin (2009) jakaa projektit sen mukaan, millaiset johtamissei-
kat kussakin projektissa ovat keskeisida. Nditd projekteja ovat erilaiset tuote-
kehitysprojektit, tutkimusprojektit, toiminnan kehittdmisprojektit, toimi-
tusprojektit ja investointiprojektit. Taman kasikirjan luvussa V on esitelty
erilaisia kehittdmistyon malleja, joissa painottuvat eri asiat riippuen siitd,
millaisesta kehittamistyostd on kyse. Innovatiivisen kehittamistyén mallis-
sa (ks. kuvio 17) erotetaan ideointivaihe kehittdmis- ja arviointivaiheesta.

Projektity6skentely antaa innovatiiviselle kehitystyolle raamit ja raken-
teen. Projektit ovat tulossuuntautuneita, jolloin asiat saadaan helpommin
tarkeysjarjestykseen. Lisdksi padtoksenteko on usein helpompaa, kun tie-
detddn tavoitteet, joiden mukaan edetddn. Ideointivaiheessa toiminta voi
olla vapaata ja vauhdikasta — on kiva luoda uutta yhdessd. Mutta mikali vil-
listd ideasta halutaan tuote tai palvelu markkinoille, vaatii sen tekeminen
hyvinkin sidnnénmukaista kehittdimistoimintaa. Projektinhallintaa (project
management) voidaan kdyttdd apuna niin pienten kuin suurienkin hankkei-
den tai projektien toteuttamisessa. Projektinhallinta tarkoittaa resurssien
organisointia ja hallintaa siten, ettd projekti voidaan toteuttaa aikataulus-
sa ja budjetissa pysyen suunnitellun sisdltdisena ja vaaditulla laatutasolla.
Projektin hallinta on sekd asioiden (management) ettd ihmisten johtamista
(leadership). Projektin hallinta ei siis ole pelkdstddn tekninen tehtdvd, vaan
ihmisten ja projektin sisdisten ja ulkoisten vuorovaikutussuhteiden johta-
mista. (Ruuska 2008: 30.) (Ks. taulukko 15.)
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Taulukko 15. Mita projektin hallinta on? (Ruuska 2008: 30)

Projektin hallinta on

» suunnittelua

» padtoksentekoa

» toimeenpanoa

» ohjausta

» valvontaa

» suunnan nayttamista
» ihmisten johtamista

Namad ovat nykypdividna projektin johtamisen nikdkulmasta jopa kaikkein
keskeisimpid tehtdvid. Projektitoiminnassa ominaista ovat suunnitelmal-
lisuus ja ohjaus sekd niiden avuksi kehitetyt johtamismenetelmat. (Virta-
nen 2009.) Internetissd on tarjolla useita projektin hallinnan ohjeistuksia,
ja kayttokelpoisen sekd selkedn oppaan on julkaissut esimerkiksi Raha-au-
tomaattiyhdistys (n.d.). Oppaassa kuvataan konkreettisesti, mitd projektin
suunnitelmaan kuuluu, ja annetaan ohjeita, miten kyseisid asioita tulisi
tyostdd. Kehittdmistyéhon on tarjolla my6s monenlaisia sdhkoisid tyoka-
luja. Yksi tallainen on kaikille avoin sosiaali- ja terveysalan kehittdmistyo-
hén suunnattu Innokyldn (n.d) verkkosivustolla oleva kehittdimisymparis-
t6. Sivuilla on tarjolla muun muassa "Verstas” kdytintojen kehittdmiselle
ja "Toimintamalli”-tydkalu, jolla voi mallintaa kehitystyon tuloksia ja le-
vittdd hanketyOssd syntyneitd toimintakdytinteitd ja -malleja.

Suunnittelu ja toteutuksen jatkuva ohjaus varmistavat projektille asetet-
tujen tavoitteiden toteutumisen. (Ruuska 2008: 33; Pelin 2009: 85.) Tassd
luvussa esitellddn projektityoskentelylle asetettuja vaatimuksia ja tyypilli-
sid toimintatapoja, joista jokaiseen projektiin valitaan tarkoituksenmukai-
set ja kdyttokelpoisimmat tyokalut. Olipa kyse pienestd tai suuresta pro-
jektista, keskeistd projektin hallinnassa ovat valvonta, arviointi ja jatkuva
ennakointi (Ruuska 2008: 29). Seuraavaksi kasitellddn erikseen projektin

suunnittelu-, toteutus- ja paattamisvaihetta.

Suunnitteluvaihe

Projektisuunnitelman laadinta alkaa, kun on pditetty, ettd kehittamistyolle
tai projektille on tarve ja toiminta halutaan kdynnistad. Projektisuunnitel-
man tarkkuus ja sisdltd vaihtelevat sen mukaan, miten laajasta, kalliista ja
pitkdstd projektista on kysymys. Oli projekti sitten omassa tydorganisaa-
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tiossa toteutettu pienimuotoinen projekti tai iso kansainvalinen kehitta-
mishanke, suunnitelmassa keskeistd on, miten projektille asetetut tavoitteet
pyritddn saavuttamaan. Ensinndkin projektisuunnitelmassa tulee kuvata,
miksi projekti toteutetaan ja mihin silld pyritddn. Toisena asiana on tirked
kuvata, mitd tuotoksia projektissa pitdisi saada aikaiseksi. Kolmantena asi-
ana kuvataan, miten projekti on tarkoitus toteuttaa. Tdssd vaiheessa tulee
olla tietoinen, millaisesta projektista on kyse ja millaista kehittdimistyén
mallia projektissa halutaan kdyttdd. Suunnitelman tulee olla realistinen,
jolloin on mietitty tarkkaan aikataulu ja budjetti sekd henkilot, jotka pys-

tyvdt suunnitelman toteuttamaan. (Ks. kuvio 19.)

* Miksi projeldi

- -
Miksi [

pyritaEn?

* IMitd tuotoksia

projeltissa
pitdisi saada
aikaise ksi
- «Miten
Miten [z
toteutetaan?

Kuvio 19. Projektisuunnitelman rakenne (Silfverberg 2005: 35)

Projektisuunnitelmat ovat yleensd hyvin samansisiltoisid erilaisissakin
projekteissa. Projektin valvonta perustuu siihen, silld johtoryhmad hyviksyy
projektisuunnitelman ja sitd kautta projektisuunnitelma on projektiryh-
man toimeksianto. (Pelin 2009: 89.) Erityisen tarkka projektisuunnitelma
tarvitaan silloin, kun projektille haetaan ulkopuolista rahoitusta. Julkista
rahaa jakavilla tahoilla on omat kriteerinsd sille, millainen suunnitelma
hakemuksen liitteend tulee olla. Silfverberg (2005) on tehnyt ohjeistuk-
sen tdllaisen kehityshankkeen projektisuunnitelman sisdllostd. Erityisesti
hin painottaa, ettd suunnitelmassa tulisi tarkkaan kuvata hankkeen tarve,
varsinaiset kohderyhmadt ja hyddynsaajat. Kehityshanketta suunnittelevi-
en on tirkedd myos olla selvilld vastaavista hankkeista ja niiden tuloksista.
(Ks. taulukko 16.)
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Taulukko 16. Projektisuunnitelman sisalto erityisesti kehityshankkeissa (Silfverberg
2005: 37)
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Projektia suunniteltaessa on tdrkedd tutustua aiheeseen liittyviin on-
nistuneisiin projekteihin ja tutkimushankkeisiin. Tarkedd on myds kerdtd
ympdrille osaavia henkil6itd sekd asiantuntijoita, joilla on nikemystd ky-
seisestd teemasta ja sen kehittdmistarpeista. Tarkedd on hakeutua mahdolli-
simman moniin vuorovaikutustilanteisiin, joissa voi esitelld projektisuun-
nitelmaa ja saada rakentavaa palautetta. Silfverbergin (2005) ohjeistuksessa
ei painoteta immateriaaliasioiden (IPR-oikeudet) tarkistamista ja niihin
liittyvien sopimusten tekemistd. Erilaisiin tekijanoikeuksiin ja niiden siir-
toihin ynna muihin sellaisiin liittyvat asiat voivat kuitenkin olla monimut-
kaisia. On parempi tehdd kaikkien toimijoiden kanssa tarkat sopimukset,
niin voidaan valttyd jilkeenpdin riidoilta ja ylimdardisilta kustannuksilta.
Rahoittajalla on usein IPR-oikeuksiin liittyen erilaisia vaatimuksia. Tdmdan
kirjan lopussa luvussa IX on lueteltu tahoja, jotka sekd rahoittavat, mut-
ta myo6s auttavat keksijoitd, yrittdjid ja organisaatioita kehittdmistyossad ja
ndissd immateriaaliasioiden huomioimisessa

Huolellinen projektisuunnitelman teko on tyo6ldstd mutta erityisen tir-
kedd projektin onnistumiselle. Virtasen (2012) varoittaa kehittdmistyotd
tekevid liiallisesta suunnitelmakeskeisyydestd. Resursseja saatetaan kdyttaa
turhan paljon erilaisiin taustaselvityksiin eikd varsinaiseen kehittdmistoi-
mintaan. Tdmd ndkyy siind, ettd kehittdmisessd ei huomioida sitd, miten
asiat vakiintuisivat kaytdntdon, vaan hyviksi havaittu toiminta pdittyy,
kun ulkopuolinen rahoitus loppuu. L66w (2002: 18) on madaritellyt pro-
jektin menestystekij6itd, jotka on hyvad muistaa projektisuunnitelmaa teh-
dessd. Namd menestystekijit ovat:

*  projektin selked jisennys

* mielellddn kokopdivdinen projektipadllikkod

*  ymmiarrettdva toimeksianto

* innostuneet tyontekijat

*  kaikille yhteiset tavoitteet

*  selvdsti ilmaistut odotukset, roolit ja tyénjako

*  osallistujien arvojen huomioonottaminen

*  hyvd suunnittelu: oikeat asiat oikealla tavalla

* tavoitteiden jakaminen vilitavoitteiksi/etapeiksi

* tavoitteiden muokkaus, jos on tarvetta

* jatkuva tiedottaminen ja perehdyttiminen

* laadukkaat pditdksenteon pohjatiedot ja

* tulosten ja vdlitavoitteiden seuranta.
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Toteutusvaihe

Projekti kdynnistyy, kun projektisuunnitelma on hyvaksytty ja rahoitus
on selvilld. Seuraava vaihe on projektiorganisaation muodostaminen,
jolloin valitaan projektiryhmddn kuuluvat henkil6t ja madritellddn heidin
tyotehtdviansd. Projektit ovat kooltaan ja luonteeltaan erilaisia, mikd on
suoraan suhteessa siithen, miten projekti organisoidaan. Isossa projektissa
voi olla seuraavia toimijoita:

1. Projektin asettaja, joka tekee pdatoksen projektin kiaynnistamisestd
ja toimii projektin rajoittajana ja valvojana.

2. Projektin johtoryhmd, joka edustaa projektin asettajaa. Pienissa
projekteissa johtoryhmada vastaa yksi henkil®, projektin valvoja.

3. Projektipdillikko, joka on kokonaisvastuussa projektista, sen suun-
nittelusta, toimeenpanosta ja tehtdvien valvonnasta. Projektipddl-
likk6 myos raportoi projektin johtoryhmalle. Projektin vetdja on
henkil®, joka on kokonaisvastuussa projektista, suunnittelusta, toi-
meenpanosta, tyon ohjauksesta ja padttamisen valmistelusta. Pro-
jektin vetdjd siis johtaa projektia ja osallistuu itsekin sen toteutuk-
seen.

4. Projektiryhmdn jdsen, jolta edellytetddn ammattitaitoa ja yhteis-
tyokykyisyytta.

5. Projektisihteeri tai projektiassistentti, joka hoitaa projektipdallikon
alaisuudessa sovitut tehtavdt. (Pelin 2009: 71-73, 79.)

Lisdksi projektissa voi olla muita toimijoita. Tyypillistd sosiaali- ja terve-
ysalan isoissa kehittdmisprojekteissa on asiantuntijoista koottu ohjausryh-
mad. Joissakin projekteissa mukana on kayttdjid tai kokemusasiantuntijoita,
jotka eivdt varsinaisesti ole projektityontekijéiden roolissa.
Projektiorganisaatio voi olla hyvinkin monitahoinen, mutta oli projek-
ti iso tai pieni, vaaditaan projektipddllikoltd tiettyjd ominaisuuksia. Lo6w
(2002: 31) madarittelee tdllaisiksi ominaisuuksiksi kyvyn kisitelld useita
asioita samanaikaisesti ja kyvyn innostaa muita. Lisdksi projektipddllikén
tulisi olla joustava, padttivdinen ja hyvd johtaja. Paasivaara ym. (2011) ovat
haastatelleet useita projektipadllikoitd ja todenneet, miten tirkedd on, ettd
projektipdallikot ovat tietoisia organisaatiossa vallitsevasta toimintakult-
tuurista. Usein toimintakulttuuri perustuu sellaisiin arvoihin, jotka ovat
piilevid, tiedostamattomia ja abstrakteja. Nama tulevat nakyvaksi ihmisten
valisessd kanssakdymisessd ja tiedonvdlityksessd. Taitava projektipdallik-
ko osaa ottaa ndmd asiat huomioon omassa projektissaan. Ruuska (2008:
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141) jakaa projektipdillikon osaamisen johtamiseen ja projektin hallintaan
liittyviin osaamiseen. Projektiryhmdn tulisi olla toiminnan moottori. Sen
vuoksi projektiin pitdisi olla mahdollisuus valita parhaat mahdolliset hen-
kilot, jotka sitoutuvat projektin tavoitteisiin ja pystyvat hoitamaan heille
maddritellyt tehtdvat. Projektityontekijoiltd vaaditaan samoja ominaisuuksia
ja osaamista kuin projektipddllikoltd, mutta heiddn tyopanoksensa painot-
tuu kdytdnnon toimintaan. (Ks. kuvio 20.)

Projektin jotaminen  Projektin hallinta
e Projektin luonteen e Muutoksen hallinta

ymmartaminen e Suunnittelu- ja
e Viestintataidot aikataulutekniikat
e Paitoksentekokyky — ® Kustannusten
arviointi- ja

seurantamenetelmat

Kuvio 20. Projektipaallikon ja projektityontekijoiden osaamisalueet (Ruuskan 2008:
141 mukaan)

Toteutusvaiheessa erityisen tirkedd on toimivan projektiorganisaation li-
saksi sopia tyotehtavat, vastuut ja aikataulut siitd, miten projektia toteu-
tetaan. Nama ovat tyypillisesti asioita, jotka liittyvdt projektin hallintaan.
Projektinhallinnan pddkdsitteiden juuret ulottuvat 1800-luvun lopulle. Esi-
merkiksi edelleen projektinhallinnassa usein kdytdssd olevan Gantt-kaavion
kehitti Henry Gantt (1861-1919) tutkiessaan ty6ssd suoritettavien operaa-
tioiden jdrjestystd. Gantt-kaavion kaaviot osoittautuivat niin tehokkaiksi
johtajien analyysityokaluksi, ettd niihin ei tehty kdytinnossd mitddn muu-
toksia melkein sataan vuoteen. (Lo66w 2002: 70). Gantt-kaaviot ovat jana-
kaavioita, joihin merkitddn jokaisen tehtdvdn alkamisaika, kesto ja pddt-
tymisaika. Ndin saadaan aikatauluun havainnollisuutta. Tehtdvien nimet
ovat kaavion vasemmassa reunassa ja jokaisella tehtdvilld on oma rivinsa.
Janakaavion etuna ovat selkeys ja helppolukuisuus, silld tehtdvien edisty-
minen merkitddn my6s kaavioon tummentamalla tehtdvin lohkoa tai suo-
rakaidetta. (Ks. taulukko 17.)
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Taulukko 17. Esimerkki kuvitellun projektin alkuvaiheista Gatt-kaavion mukaisesti
(mukaillen Loowia 2002: 71)

Toiminnot Aikataulu (viikot)
49505112345678

Gantt-kaavioiden heikkouksia poistamaan kehitettiin 1950-luvun lopussa
toimintaverkkomenetelmid. Nditd ovat esimerkiksi PERT, CPM ja MPM,
joita kdytetddn erityisesti suurten projektien suunnitteluun. Myos esimer-
kiksi paikka-aikakaavioita ja tuotantoaikakaavioita kdytetddn projektityds-
kentelyn apuna. Nykyisin projektitydskentelyd helpottavat useat projektin-
hallintaohjelmat, joilla voidaan tehdd projektinhallintaa, aikataulutusta,
suunnittelua ja resurssienhallintaa muun muassa erilaisten listojen ja kaa-
vioiden avulla. Projektihallinnan ohjelmien kdyttéénotto onkin ollut vii-
me vuosina keskeisin kehityskohde projektitoiminnassa. (Pelin 2009: 129,
378; Loow 2002: 70—71.)

Kolmas tdrked asia projektin onnistumiselle on selked ja suunnitelmal-
linen projektiviestintd, jonka voi karkeasti jakaa suulliseen ja kirjalliseen
viestintddn. Projektiryhmén olisi hyva tehdd yhdessd viestintdsuunnitel-
ma ja sopia siitd, miten asioista tiedotetaan ja pddtetddn. Vaikka projektiin
saadaan parhaat mahdolliset tyontekijit ja tyotehtdvistd sovitaan, vaatii
projektissa toimiminen kaikilta hyvid vuorovaikutustaitoja. Aineen sano-
mattomat asiat ja odotukset saattavat hankaloittaa yhteistoimintaa. Pro-
jektityontekijoiden olisi hyvd sopia niinkin itsestddn selvdstd asiasta kuin
kokouskdyttiaytymisestd. On hyvd heti alussa ottaa toimintatavaksi se, ettd
kokouksiin tullaan ajoissa, sovitut asiat hoidetaan ennen kokousta ja koko-
usaineistoon tutustutaan etukdteen. Myos kaikkien osallistujien on tarke-
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dd sanoa mielipiteensd ja osallistua ongelmien ratkaisemiseen. Olisi hyva,
jos tyoryhmadssd vallitsisi luottamuksellinen ilmapiiri, jolloin hankalatkin
asiat voidaan ottaa puheeksi.
Viestintdd helpottaa, kun projektitoiminnassa on huomioitu:
* tehtdvien tarkoituksenmukainen organisointi ja tyopisteiden oi-
kea sijoittelu
*  projektihuoneen perustaminen
* sopivien viestintdtapojen ja -vdlineiden valinta ja kdytt6énotto
*  viestintdjarjestelmdn ja -tyokalujen rutinoitunut kayttd
*  selked raportointijirjestelmd ja kokouskdytanto
* sisdisen ja ulkoisen projektitiedotuksen jirjestiminen
*  projektin etenemisen seurannan jdrjestiminen
*  yhteiskdyttoiset dokumenttien, raporttien ja tiedotuksen jakelulis-
tat ja arkistointi
* asiakirjojen sdilyttdminen, arkistointi ja suojaukset sekd

*  viestintdd edistdvdn ilmapiirin luominen. (Ruuska 2008: 214.)

Projektin dokumentointi ja projektikansion yllipito vaatii suunnitel-
mallisuutta ja jarjestelmadllisyyttd. Projektissa ja projektista kirjoittamiseen
on paljon omia oppaita, joihin projektityontekijoéiden kannattaa tutustua
(Koskela — Koskinen — Lankinen 2007; Vanhanen-Nuutinen — Lambert
2005). Erityisen tdrkedd on huolehtia siitd, ettd dokumentoinnista on so-
vittu ja projektista kertyvat dokumentit ovat asianosaisten saatavilla. Eri-
laisten sdhkoisten yhteiskirjoitussivustojen, sosiaalisen median ja muiden
sahkoisten viestintavilineiden kayttiminen on usein jdrkevad kustannus-
sadstojen ja tehokkuuden nidkokulmasta.

Otala ja Poysti esittelevit kirjassaan Kilpailukyky 2.0 (2012) vakuuttavasti
esimerkkejd eri toimialoilta siitd, miten yhteistoiminnallisten toimintata-
pojen ja sosiaalisen median kayttd vaikuttaa kilpailukykyyn. Jos projekti-
ryhmd ei laajemmin ota kdyttd6n sosiaalisen median keinoja, niin aina-
kin osan kokouksista voidaan toteuttaa Skypen avulla ja samalla kirjoittaa
yhteistd dokumenttia wikissd. Yhteisen tiedoston tydstiminen sihkdpos-
tin liitetiedostoja ldhettdmalld alkaa olla auttamattomasti vanhanaikainen,
hidas ja kémpel6 tapa. Projektikansioon, joka nykypdivand voisi hyvinkin
olla sihkoisessd muodossa, tulisi kerdtd kaikki projektiin liittyvit doku-
mentit. Nditd ovat esimerkiksi projektikuvaus, tiedotteet, kokousmuistiot,
tilannekatsaukset, viralliset tiedotteet, valokuvat, sopimukset ja kirjanpi-
to. (Ruuska 2008: 240.)
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Projektity6ssd tyypillinen tapa hoitaa asioita ovat erilaiset kokoukset
ja palaverit. Jotta tydintoa ei tapettaisi turhauttavilla ja tehottomilla ko-
kouksilla, tulisi tarkasti miettid, milloin kokous on tarpeellinen ja mika
on kokouksen keskeinen tavoite. Voisiko asiat hoitaa jotenkin muuten, ja
miten kokoukseen tulisi kaikkien valmistautua? Olisiko inspiroivaa kayt-
tdd kokouksessa jotain yhteistoiminnallista menetelmda? Pitdisiké koko-
uksessa olla tdlld kertaa tiukka puheenvuorojirjestys vai olisiko parempi
vapaamuotoinen keskustelu? Ei ole huono idea sopia kokouskdytinndstd
yhdessd. Lodw (2002: 94) ehdottaakin, ettd kannattaa miettid tarkkaan,
miksi kokous pidetddn ja, jos kokouksen pitiminen on valttimadtontd, tu-
lisi sithen valmistautua huolellisesti. (Ks. taulukko 18.)

Taulukko 18. Projektikokouksen suunnittelun tarkistuslista (Lo6w 2002: 94)

Projektikokouksen suunnittelun tarkistuslista

Mitd on tarkoitus késitelld?

Mika on kokouksen tarkoitus ja tavoite?

Onko projektikokoukselle vaihtoehtoja?

Milloin kokous pidetdan? Paivdamaara ja kellonaika?

Missa kokous pidetdan?

P&dta aloitus- ja lopetusaikal Miten pitkd aika varataan kutakin esityslistan kohtaa
kohden?

Keitd kutsutaan?

Etukateisaineistoa, joka pitda lukea ennen kokousta?
Sopiva tila? Apuvalineet?

Miten kokousta ja sen tavoitteiden toteutumista seurataan?

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

Paattamisvaihe

Projektille tyypillistd on, ettd projektin pituus, tyéskentely, on ajallisesti
rajattu ja ettd projektilla tulee olla selvd loppu. Projekti voidaan toki padt-
tdd keskenkin, jos esimerkiksi uuden tuotteen kehittiminen epaonnistuu
vaikkapa teknisistd tai taloudellisista syistd. Mikdli projektilla on johtoryh-
md, projektipddllikko esittda sille projektin padttamista. Mikali johtoryhma
toteaa, ettd kaikki projektille kuuluneet tehtdvit on tehty, niin johtoryhma
paattad projektin ja purkaa projektiorganisaation. Projektin padttamisvai-
heeseen tulee varata riittavasti aikaa, jotta projektin dokumentointi ja jat-
kotoimenpiteet saadaan huolella tehtya.

Projektin pdityttyd laaditaan loppuraportti (Ruuska 2008: 272). Lop-
puraportissa verrataan projektille alun perin asetettuja tavoitteita tulok-
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siin ja arvioidaan projektin toimintaa kokonaisuutena. Loppuraportti on
tarked asiakirja rahoittajalle, mutta my6s projektin kanssa tyoskennelleille
henkiléille. (Ks. taulukko 19.) On tirkedd arvioida projektin merkitystd ja
sitd, mitkd asiat vaikuttivat sithen, mitd projektissa saavutettiin ja mitd ei
saavutettu. Pekka Pelinin (2009: 405) jo edelld mainitussa Projektihallinnan
kdsikirjassa on lueteltu 101 syytd, miksi projekti meni pieleen. Tama lista
voisi olla projektiryhmalle hauska tapa kayda lipi, miten oma projektin
kanssa kdvi. Oman toiminnan reflektointi on opettavaista, ja sen tehtyddn
kaikki ovat viisaampia aloittamaan uudessa projektissa.

Taulukko 19. Projektin loppuraportin sisalto (Ruuska 2008: 272)

Projektin loppuraportin sisalto

1. Projektin yleiskuvaus ja tavoitteet

2. Projektin organisointi ja organisaation toimivuus

3. Lopputuote ja projektin sisallollinen onnistuminen

4. Projektin ajallinen onnistuminen ja resurssien kaytto

5. Projektin taloudellinen onnistuminen

6. Projektityontekijoiden oma arvio onnistumisesta

7. Luettelo kehittdmiskohteista ja ehdotukset jatkotoimenpiteiksi
8. Lopputuotteen yllépito ja jatkokehitys

Projektin pddttdimisvaiheessa ei useinkaan pystytd sanomaan, onko projek-
tissa kehitetty prototyyppi, palvelumalli tai toimintamuoto vield innovaa-
tio. Projektin pddttimiseen liittyy my6s projektin tuloksen siirto tilaajalle
tai kayttdjalle. Mikali tuotekehitysprojektissa saadaan luotua ideasta toi-
miva innovaatio, tuote tai palvelu, timd tuote menee mahdollisesti myos
tuotantoon. Jotta projektissa kehitetystd tuotteesta tai palvelumallista syn-
tyisi innovaatio, se saattaa vaatia vield kovasti tyotd. Projektin pddttami-
sen yhteydessd tuleekin sopia tulosten seurannasta ja mahdollisesta uuden
kdytdinnon juurruttamisesta eli implementoinnista tai tuotteen jatkokehit-
tdmisestd. Minimissddn projektin tyontekijoiden tulisi huolehtia siitd, et-
td projektin tuloksista tiedotetaan alan seminaareissa ja lehdissd avoimen
innovaatiotoiminnan hengessd. Ndin kaikki asiasta kiinnostuneet voisivat
kayttdd projektissa kertynyttd tietoa omissa kehittdmisprojekteissaan. Tuot-
teen, palvelumallin tai toimintamuodon jatkokehittimiseen on olemas-
sa erilaisia rahoituskanavia, jotka saattavat mahdollistaa uuden projektin
kdynnistimisen. Nditd vaihtoehtoja on kuvattu luvussa IX.
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VIII Arvioi

Katriina Rantala-Nenonen

Arviointi on noussut keskeiseksi kiinnostuksen kohteeksi sekd palvelujen
ettd organisaatioiden kehittimisessd. Se rantautui Suomeen 1980-luvun
lopulla tai viimeistddn 1990-luvun alkupuoliskolla. (Ahonen ym. 2002;
Kananoja 2001.) Tdlléin arvioinnista alettiin puhua julkisen toiminnan
ja politiikan osatekijdnd (Virtanen 2007). Tahdn ovat vaikuttaneet muun
muassa puitelainsidddnnoén kehittyminen 1980-luvulla. Tyypillistd kehi-
tykselle on ollut toiminnan tarkoituksen ja tavoitteen entistd selkedmpi
madrittely lainsddddnndssd. Puitelainsddddnto tarvitsee rinnalleen vilinei-
td, joiden avulla voidaan seurata, saavutetaanko toiminnalle asetetut tavoit-
teet. (Kananoja 2001.) Sosiaali- ja terveydenhuollon laadunhallinnan kehit-
tdmiseksi ja kehittdjien tueksi aloitettiinkin vuonna 1999 laadunhallinnan
tukimateriaalien julkaiseminen (Sosiaali- ja terveysministerié ym. 1999).

Monien ammattien eettinen sddnnoésto edellyttdd sitoutumista oman
osaamisen ja tyon jatkuvaan kehittdmiseen. Arviointi liittyy myds tehok-
kaaseen palvelutuotantoon. Rajallisten resurssien maailmassa ei ole va-
raa tehottomuuteen tai tarpeettomiin kustannuksiin. Yksittdisen palve-
lun kédyttdjan kannalta arviointi lisdd toiminnan uskottavuutta. (Kananoja
2001)

Nayttdon perustuvasta julkisesta toiminnasta voidaan puhua 2000-lu-
vulta alkaen. Arvioinnista on tullut yksi informaatio-ohjauksen ja tilinte-
kovastuun osoittamisen keino julkisen sektorin poliitikoille, ohjelmille ja
instituutioille. (Virtanen 2007.) Suomalaiset yhteiskuntatieteilijt ja poli-
titkan tutkijat ovat viime aikoina kiinnostuneet projektisoituvan julkisen
hallinnon, erilaisten ohjausjdrjestelmien ja arvioinnin moninaisista vuo-
rovaikutuksellisista ja ristiriitaisistakin kytkoksistd (esim. Rantala — Sul-
kunen 2006). On my®&s alettu kritisoida arvioinnin kaikenkattavaa ja ld-
pitunkevaa luonnetta (Stenvall — Syvdjarvi 2006). Czarniawskan (2005)
mukaan arvioinnit ovat pahimmillaan julkisen hallinnon rituaaleja, joil-
le ei ole kysyntdd tai joita ei hyodynnetd millidn tavalla. Arvioinnit ovat
tuomittu epdonnistumaan, jos niitd ei suunnata oikein tai arviointitietoa
tuotetaan arviointiongelmiin sopimattomilla tavoilla (Czarniawska 2005).

Arviointi on oleellinen osa kehittdmisprojektia. Parhaimmillaan ar-
viointi on kiinted osa kehittdimishankkeen toteuttamista ja palvelee sen
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pddmadrien saavuttamista. Tyypillisesti arviointi esitetddn yhtend jaksona
hankkeen loppupuolella. Arviointi voi kuitenkin kohdistua myo6s siihen
toimintaan, jolla tuloksia on saatu aikaan, eli kehittdmisprosessiin. Oleel-
lista on, ettd arvioinnissa prosessinikokulma kytkeytyy tietoon vaikutta-
vuudesta ja lopputuloksista. (Seppidnen-Jarveld 2004.) Riitta Seppdnen-Jar-
veld (2004) korostaakin, ettd on tdrkedd tunnistaa projektin toteuttamisen
kannalta kaikkein kriittisimmat osatekijdt. Nima asiat ovat niitd, joihin

arviointitiedon kerddmistd tulee kohdistaa.

Mita on kdaytannon arviointi?

Kéytinnén arvioinnin yleisend periaatteena ja tarkoituksena voidaan pi-
tdd sitd, ettd erilaisten arviointiasetelmien kautta tuotetaan systemaattista
informaatiota organisaatioiden, hankkeiden tai poliittisten ohjelmakoko-
naisuuksien toimeenpanosta (Vartiainen 2001). Arviointi on jonkin asian
arvon tai ansion madrittelyd. Arviointi on avointa sitoutumista "totuuden”
tavoitteluun, milld tarkoitetaan sitd, ettd arvioijan tehtdvdnd ei ole tuot-
teen tai toimintaohjelman myyminen. Arvioijan tehtdvind on pyrkia ker-
tomaan siitd sellaisena kuin se on. (Robson 2001.)

Mika yhteys arvioinnin tekemiselld on tutkimuksen tekemiseen? Arvi-
ointi ja tutkimus viittaavat erillisiin alueisiin, mutta niiden kesken voi olla
my6s pddllekkdisyyttd. Arviointi vaatii hyvin harkittua tutkimusasetelmaa
ja havaintoaineiston kerddmistd, analyysid ja tulkintaa. Arviointi pitdd kui-
tenkin sisdllddn ajatuksen arvonmadrittamisestd, kun taas tutkimus kuvaa,
selittdd ja ymmartdd. (Robson 2001.)

Arvioinnin metodologia, arvot ja arviointitiedon kdyttod ja hyodynta-
mistd koskevat kasitteelliset innovaatiot ovat syntyneet 1960-luvulta lih-
tien padosin Yhdysvalloissa. Euroopassa arviointi on keskittynyt ennen
muuta poliittiseen ja yhteiskuntatieteelliseen tutkimukseen sekd hallinnol-
listen uudistusten ja toimeenpanon ja vaikutusten arviointiin. Euroopan
komissiolla on ollut merkittivd asema viimeisen 20 vuoden ajan euroop-
palaisen arviointitoiminnan suunnanndyttdjand. (Virtanen 2007.)

Albaeckin (1995) mukaan arviointi on kehittynyt organisaatioteorian
ja tieteellisen positivistisen filosofian paradigmasta, tuottaen erilaisia la-
hestymistapoja soveltavaan tutkimukseen. Arvioinnin lihestymistavat on
jaoteltu muun muassa uuspositivistisiin ja postmoderneihin. Uuspositivis-
tiselle lihestymistavalle on ominaista pitdytyminen perinteisessd positi-

vistisen evaluoinnin paradigmassa. Kiinnostus kohdistuu toimenpiteiden
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panosten ja tuotosten valisen suhteen arviointiin ja ilmitiden valisiin ka-
usaalisuhteisiin. Postmoderni evaluointitutkimus soveltaa ja kehittdd eri-
laisia kvalitatiivisia evaluoinnin lihestymistapoja, esimerkiksi arviointi
oppimisprosessina ja osallistuva evaluointi. Kvalitatiivisten evaluointimal-
lien yleistyessd on ryhdytty painottamaan eri intressiryhmien merkitysta
sekd evaluointiprosessin suunnittelussa ettd informaation kerddmisessd ja
hy6dyntimisessa. Kvalitatiivinen ldhestymistapa ja intressiryhmien roolin
korostaminen antavat pelkdstidn numeerisin arviointikriteerein suoritet-
tua mittausta monipuolisemman kuvan. (Vartiainen 2001.)

Michael Scriven teki 1960-luvulla erottelun formatiiviseen ja summa-
tiiviseen arviointiin, ja tdtd erottelua sovelletaan edelleen tilldkin vuosi-
tuhannella sekd kansainvilisessd ettd suomalaisessa arviointitoiminnassa
(Robson 2001; Seppdnen-Jirveld 2004). Formatiivisen arvioinnin tarkoi-
tus on muokata projektia niin, ettd siitd on apua tavoitteen saavuttami-
sessa. Kdytdnndssd formatiivisella arvioinnilla on tapana synnyttdd hyvin
samankaltaisia kysymyksid kuin prosessiarvioinneilla. Prosessiarviointi
voi keskittyd siihen, mitd jossain toiminnassa tapahtuu ilman aikomusta
etsid parempia tapoja paremmaksi tekemiseen. Pddkohde formatiivisessa
arvioinnissa on usein prosessi, eli se, mitd projektissa todellisuudessa ta-
pahtuu. Tdssd arvioinnissa on pddasiana kehittdd tai muokata toimintaa.
(Robson 2001.) Kehittdmistyolle on tyypillistd prosessimainen etenemis-
tapa sekd ratkaisuvaihtoehtojen ja etenemisvdylien moninaisuus. Alussa
asetetut tavoitteet tdsmentyvat tai hdmadrtyvdt prosessimaisen etenemisen
aikana. Olennaista on, ettd valinnat etenemisvaihtoehtojen vililld ovat tie-
toisia. Formatiivisella arvioinnilla viitataan siis sellaiseen arviointiin, jo-
ka kohdistuu kehittimisen toteuttamiseen, eli sithen, miten hanketta on
tehty ja kuinka sen toimintaa voidaan parantaa. (Seppanen-Jirveld 2004.)

Summatiivisen arvioinnin tarkoitus on tarjota lopullinen raportti, jo-
ka osoittaa, mitd projektilla on saavutettu. Se keskittyy usein projektin
vaikutusten arviointiin sisdltiden kysymyksen siitd, onko tavoitteet saa-
vutettu vai ei. Muita summatiiviselle arvioinnille tyypillisid kysymyksia
ovat, onko projektin suunnitelma toimeenpantu, tavoitettiinko kohdeva-
estO ja vastattiinko heiddn tarpeisiinsa. (Robson 2001.) Cronbach (1982;
ks. my6s Seppanen-Jarveld 2004) on korostanut, ettd erityisen kayttokel-
poista on kdyttdd vaikutuksiin keskittyvdd arviointia formatiivisesti. Kun
tulokset ovat epdtyydyttavid, halutaan tietdd, miksi epdonnistuminen ta-
pahtui ja kuinka voidaan toimia paremmin seuraavalla kerralla. Kdytdn-
no6ssd on harvinaista 16ytdd puhtaasti summatiivista tai formatiivista arvi-
ointia. (Ks. taulukko 20.)
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Taulukko 20. Painotukset formatiivisessa ja summatiivisessa arvioinnissa (Robsonin
2001: 83 seka Hermanin ym. 1987: 26 mukaan)

Formatiivinen Summatiivinen

Formatiivisella arvioinnilla saatetaan viitata arviointiin, joka on sopivin
varhaisessa muotoutumistilassa olevalle hankkeelle, kun taas summatiivi-
sella arvioinnilla viitataan usein projektin lopussa tai jdlkeen tapahtuvaan
vaikutusten arviointiin. Kdytinnossd kumpaakin arviointia voi soveltaa
kaikkiin arviointitilanteisiin, my&s valiarviointeihin. Projektin henkil®s-
tolle voidaan antaa palautta suhteellisen yksinkertaisia kehitys- ja aikaan-
saannosindikaattoreita kdyttdmadlld. Hyvd tulos véliarvioinnissa viittaa
sithen, ettd ollaan oikeilla linjoilla. Heikko arviointitulos edellyttdd, ettd
toimintaa tulisi jollakin tavalla muuttaa. (Robson 2001.)
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Arvioinnin tarkoitus

Parhaimmillaan projektin arviointi on selked ja kiinted osa kehittdmis-
hankkeen toteuttamista ja palvelee sen padmddrien saavuttamista. Jo pro-
jektin ideointi- ja esisuunnitteluvaiheessa on oleellista suunnitella myos
projektin tarkoituksenmukaista arviointia. Nykyisin projektien arviointia
tapahtuu koko projektin elinkaaren ajan ja sen jilkeen. Projektin ideoin-
tivaiheessa arvioidaan erilaisin menetelmin, mikd projekti-idea saattaisi
olla toteuttamiskelpoinen.

Tarkoituksenmukaisen arvioinnin toteuttamiseksi onkin oleellista tds-
mentdd, mikd on arvioinnin tarkoitus projektissa, ja tarkemmin projektin
eri vaiheissa. Projektin ja kdytdnnon arvioinnin tarkoitus voi olla esimer-
kiksi selvittad, vastataanko asiakkaan tarpeisiin. Arvioinnin tarkoitus voi
myo6s olla palvelun parantaminen, palvelun vaikutusten arviointi, palvelun
toimimisen selvittdminen tai sen tehokkuuden arviointi. Tarkoituksena voi
olla my6s ymmadrtdd, miksi palvelu toimii tai ei toimi. (Robson 2001.) On
tarkedtd tunnistaa projektin toteuttamisen kannalta kaikkein kriittisimmat
tekijit (Seppdnen-Jarveld 2004).

Hankkeen eri osapuolilla voi olla erilaisia kasityksid siitd, miksi arvi-
ointia tehdddn, mihin silld pyritddn ja miten arvioinnin tuloksia hyédyn-
netddn. Ennen kuin arviointi-suunnitelmasta padtetdan, on varmistettava,
ettd eri osapuolet hyvdksyvit suunnitelman ja ettd se on toteutettavissa
kdytettdvissd olevilla resursseilla (Robson 2001). Laitisen (2000) mukaan
onnistunut arviointi edellyttdd suunnitelmallisuutta, jossa otetaan kantaa
arviointitehtdvan rajaukseen, rakentamiseen ja raportointiin. Arviointi vai-
kuttaa systemaattisuudessaan tutkimukselliselta toiminnalta, mutta kay-
tannollisyydessdan ja soveltavuusaspekteiltaan se saattaa muistuttaa kenties
enemmadn tutkivaa padtoksentekoa kuin tieteellistd tutkimusta. (Laitinen
2000.) (Ks. taulukko 21.)
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Taulukko 21. Onnistunut arviointi (Laitinen 2000: 44)

1. Arviointitehtavan rajaus
arviointikohteen maarittely
arviointikohteen kasitteellinen selkeys
arviointitehtavan aikarajaus

¥

¥

¥

2. Arviointiasetelman rakentaminen

teoreettinen perusteltavuus

aineistojen kerdys ja analysointimenetelmien valinta
arvioinnin vaiheistaminen

2

2

2

3. Arvioinnin raportointi
mahdollisesti vaiheittainen
julkaisu- ja artikkelisuunnitelmat
» julkistaminen

2

2

Eettisid kysymyksia arvioinnista

Arviointi pitdd sisdlldidn ajatuksen arvonmaarittimisestd. Arvot nakyvat
arvioinnissa monin eri tavoin. Esimerkiksi yhteiskuntapoliittinen ohjel-
ma perustuu aina jollekin arvolle. (Virtanen 2007.) On myos tirkedd tar-
kastella, ajaako arvioinnin tekeminen tai sen tulokset joidenkin intressi-
ryhmien etuja.

Eettisesti merkittdvid kysymyksid ovat arvioinnin kdytto- ja toteutta-
miskelpoisuus. Vihintd, mitd arvioinnilta voi vaatia, on sen korkealaa-
tuinen toteuttaminen ja tarkkuus. Yleisen eettisen periaatteen mukaan
arviointia ei tule tehdd tai siihen ei tarvitse osallistua tilanteessa, jossa
henkil6 ei tiedd olevansa arvioinnin kohteena tai ei halua sellaiseen osal-
listua. (Robson 2001.) Arviointiin osallistuvan henkilén informoiminen
arviointiin liittyvistd asioista ja suostumuksen saaminen (esimerkiksi kir-
jallisesti) ovat keskeinen eettinen nikokulma. Arviointitietoa tulee myos
kdsitelld luottamuksellisesti ja nimettémasti, henkildiden yksityisyyden
suojaa kunnioittaen.

Kuten tutkimustoiminnassa, myo6s arviointitoiminnassa liittyy erityisid
eettisid kysymyksid esimerkiksi lasten, vanhusten tai vammaisten henki-
l6iden arviointiin osallistumiseen. Namad kysymykset eivdt koske ainoas-
taan heiddn suostumustaan ja vapaaehtoisuuttaan, vaan myos sitd kysy-
mystd suhteen, miten voidaan luotettavasti tehdd arviointia esimerkiksi
pienten lasten kanssa.

Petri Virtanen (2007) soveltaa James Restin moraaliajattelun teoriaa

arviointiin liittyvien eettisten kysymysten tarkasteluun. Restin neljin osa-
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tekijan mallissa moraalisen toiminnan keskeisiksi osatekijoiksi erotetaan
eettinen sensitiivisyys, ongelmanratkaisu, motivoituminen toimintaan ja
luonne. Restin teoriaa kutsutaan moraalisen toiminnan neljin komponen-
tin malliksi. Hinen teoriansa koskee nimenomaan ammatillisen toiminnan
moraaliajattelun kehitystd. Restid mukaillen moraalista arviointia koskeva
padtoksenteko voidaan tulkita moraaliseksi ongelmaksi. Arvioitsijalta edel-
lytetddn moraalista sensitiivisyyttd, eli kykyd maaritelld ja tulkita padtok-
sentekotilannetta eri osapuolien oikeuksien ja hyvinvoinnin ndkékulmasta.
Esimerkiksi arvioinnin johtopdatosten ja kehittimissuositusten muotoilus-
sa otetaan huomioon niiden merkitys eri osapuolille. Moraalisen sensitiivi-
syyden jalkeen on Restin mukaan kyettdva padttdimain, mika kulloiseenkin
padtoksentekotilanteista liittyvistd toimintavaihtoehdoista on oikeudenmu-
kaisin. Arvioijalta edellytetddn myds motivoitumista moraaliseen toimin-
taan. Moraalinen luonne viittaa arvioijan “moraaliseen selkdrankaan” eli
kykyyn toteuttaa moraalisia padtoksid hankalissakin tilanteissa. Arviointi-
tyossd on oleellista tiedostaa erilaiset tarkoitusperit, kenelld on intresseja
tekeilld olevaan arviointiin ja mitkd nuo intressit ovat. (Virtanen 2007.)

Arviointistrategiat

Arviointistrategialla tarkoitetaan lihestymistapaa arvioinnin toteuttami-
seen. Projekti-suunnitelman ohella tai siihen sisdllyttien projektissa tulisi
laatia arviointisuunnitelma, jolla viitataan arvioinnin toteuttamisen ko-
konaisstrategiaan. Arviointistrategiaa madrittavat erityisesti ne kysymyk-
set (arviointikysymykset), joihin arvioinnilla halutaan vastauksia. (Robson
2001.) Mahdollisia kysymyksid voivat olla:

*  Mille on tarve?

*  Vastaako se, mitd tarvitaan, asiakkaiden tarpeita?

*  Mitd tapahtuu, kun se on toiminnassa?

*  Saavuttaako se pddmaddrdnsa tai tavoitteensa?

*  Mitkd ovat sen vaikutukset?

*  Kuinka kustannukset ja hyédyt suhteutetaan tosiinsa?

*  Vastaako se edellytettyjd standardeja?

*  Tulisiko sen jatkua?

*  Kuinka sitd voidaan parantaa?

Eri kysymykset edellyttdvdt erilaisia arvioinnin ldhestymistapoja.
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Arvioinnin tyyppeja

Robson (2001) on tyypitellyt arviointeja neljddn osa-alueeseen, jotka ovat
tarpeiden arviointi, prosessien arviointi, tehokkuuden arviointi ja edellis-
ten keskindiset suhteet. Nama ldhestymistavat soveltuvat edelld esitettyjen
arviointikysymysten kattavaan arviointiin. Kun tarpeiden arviointia kdy-
tetddn uuden toimintaohjelman tai palvelun suunnittelussa, sitd kutsutaan
tarveanalyysiksi. Kun palvelu tai projekti on tosiasiallisesti toiminnassa,
voidaan tarkastella, missd madrin kohderyhmadn tarpeisiin pystytdan vas-
taamaan. Tdllaisessa tarveperustaisessa arvioinnissa voidaan arvioida sitd,
vastaako projektin toteuttaminen asiakkaiden tarpeita, tai onko toimin-
nan vaikutus asiakkaissa haluttu. Mikdli saadaan ndyttod siitd, ettd pro-
jektilla on hyodyllisid vaikutuksia osallistujille, voi olla mielekdstd jatkaa
ja tarkastella, missd suhteessa syntyneet hyédyt ovat kustannuksiin, jotka
aiheutuvat toiminnasta. (Robson 2001.)

Edelld mainituilla arvioinnin tyypeilld on looginen jdrjestys: ilman
tarpeen arviointia suunnittelu ei voi olla rationaalista, ilman tehokasta
toteutusta ei voi odottaa hyvid tuloksia, ja ilman vaikuttavuutta ei ole tar-
peellista pohtia tehokkuutta (Robson 2001). Keskittyminen jarjestyksessa
myohdisempiin kysymyksiin voi olla ennenaikaista, mikéli varhaisemmis-
ta nikokohdista ei ole riittdvasti pidetty huolta.

Vastausten saaminen arviointikysymyksiin

Arviointikysymykset ovat keskeinen osa arviointisuunnitelman tekemista.
Arviointiasetelman rakentamiseksi on tarkoituksenmukaista ratkaista li-
saksi seuraavia kysymyksid: Mikd on arvioinnin tarkoitus (mitd kdsiteltiin
jo edelld)? Minkélainen teoria ohjaa arviointia? Minkélaisia arviointime-
netelmid kdytetddn? Miten aineisto hankitaan? (Ks. kuvio 21.)

Arvioinnissa nihdadn usein paljon vaivaa kysymysten valmisteluun
ennen arvioinnin tekemistd, mutta joskus tarkoituksenmukaiset kysy-
mykset syntyvit arviointiprosessin aikana ja joitakin kysymyksid voidaan
joutua hylkddmddn, koska niihin ei saada vastauksia. Prosessin lopuksi
voidaan systematisoida sarja kysymyksid ja vastauksia sen mukaan, mitd
arvioinnista on opittu. (Robson 2001.) Arvioinnin tarkoitus puolestaan
maddrittdd sen, millaisia arviointikysymykset ovat.

Arviointikysymyksid on helpompi kohdentaa, jos tarkastelee teoriaa
projektin tai palvelun taustalla olevien ajatuksien avulla (Robson 2001).
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\ logiikka

Arviointi-
kysymykset

Kuvio 21. Viitekehys arviointiasetelman rakentamiselle (Robsonin 2001: 123 ja
Seppanen-Jarvelan 2004: 29 mukaan)

Arviointitulosten saaminen ei sindnsa vield riitd, vaan niitd pitdd tulkita
ja niistd on tehtdva johtopddtoksid projektin toiminnan (ammatillisen toi-
minnan) taustalla toimivan teorian viitekehyksessa.

Arviointikysymykset mddrittdvit, mitd menetelmia kdytetddn arvioin-
nissa tarvittavan tiedon hankintaan. Lisiksi pohdinta siitd, miten tdytyy
edetd saadakseen vastauksia kysymyksiin, vaikuttavat sithen, millaista ai-
neiston hankintastrategiaa kdytetddn aineiston kerddmisessd. On mahdo-
tonta kerdtd koko ajan aineistoa kaikesta mahdollisesta asiaan liittyvasta.
Harkittu valikointi on vélttdimadtontd. (Robson 2001.)

Yleisesti kdytetyt arviointimenetelmat

Aineiston kerddmistd voidaan ldhestyd esimerkiksi kolmella eri tavalla: ha-
vainnoidaan, mitd tapahtuu, keskustellaan niiden kanssa, jotka ovat muka-
na toiminnassa tai hankitaan kdytté6n asiakirjoja. Yleisesti kaytettyja tutki-
musmenetelmid ovat lomakekysely, haastattelu, pdivakirja ja havainnointi.
Arvioinnissa pdtevdt samat periaatteet laadukkaasta tutkimusmenetelmien
soveltamisesta kuin tutkimustoiminnassa yleensikin. On myo6s padtetta-
va, keneltd tietoa kerdtddn, missd tietoa kerdtiin, milloin tietoa keratian
ja mistd aineistoa kerdtdan. (Robson 2001.)

Havainnointi saattaa vaikuttaa aluksi petollisen yksinkertaiselta ar-
viointimenetelmadltd. Havainnoinnissakin on hyodyllistd kayttdad joitakin
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luokitteluja, joiden nojalla voi kiinnittdd huomiota tiettyihin asioihin. Tal-
16in arvioinnista tulee systemaattista. Jos ollaan kiinnostuneita selvitta-
maddn, mistd hankkeessa on kysymys ja kuinka se toimii, on tarkoituk-
senmukaista havainnoida joustavalla, tutkivalla ja strukturoimattomalla
lihestymistavalla. Arvioijan on tirkeda osallistua toimintaan ja saada sii-
hen tuntumaa. Tdllainen havainnointi muistuttaa osallistuvaa havainnoin-
tia, jota kdytetddn yhteiskuntatieteissd etnografisissa tarkasteluissa. (Rob-
son 2001.)

Havainnointia voidaan tehdd my6s strukturoiduilla ldhestymistavoil-
la. Tdll6in luodaan etukdteen mddritetyt luokat havainnoille, joita teh-
dddn esimerkiksi joistakin toiminnoista. Systemaattisessa havainnoinnis-
sa tehdddn muistiinpanoja luokkiin kuuluvien havaintojen esiintymisest.
Tarkoituksenmukaisen havainnointilomakkeen tekeminen ei ole yksin-
kertaista. Se vaatii arvioijalta vahvaa asiantuntemusta ja useiden tuntien
etukdteistestaamista varmistamaan, ettd lomake on riittivan reliaabeli ja
validi. (Robson 2001.)

Arvioinnin prosessit ja osapuolet

Arviointitieto on tirkedtd oppimiselle. Kysymys on toiminnasta kerdtyn
palautetiedon oppivasta hyodyntdmisestd. Oppivassa kehittimisessd kes-
keistd on omaan toimintaan arvioivasti suhtautuminen seka erilaisten tie-
donlidhteiden kdyttdiminen toiminnan muokkaamisessa. (Seppanen-Jarveld
2004.)

Itsearviointi kuuluu oleellisesti kehittimistyohon. Siind toiminnan to-
teutuksesta vastaavat tyontekijt itse arvioivat tyotdan ja muokkaavat titd
varten erilaisia arviointimenettelyjd. Itsearviointi voi olla eritasoista: se voi
olla yksilon henkilokohtaista, tiimin, tydyhteison, asiakasryhmdén tai pro-
jektin tasoilla. Tdll6in omaehtoinen arviointi tuottaa tyén kehittdmisessa
valitttmdmmin hyddynnettdvad tietoa kuin ulkopuoliset toimijat voisivat
tarjota. Voidaankin puhua evaluatiivisesta kehittdmistydstd, mika tarkoittaa sitd,
ettd kehittdmistyossd sovelletaan ja hyodynnetddn arvioinnin viitekehysta
ja keinoja. Projektiin osallistuvien reflektoiva itse-evaluaatio on keskeinen
kehittdimisen moottori. (Seppanen-Jarveld 2004; Itd-Suomen lddninhalli-
tus 2003; RAY 2004.)

Projekteissa on usein mukana monia eri tahoja. Erilaisten kumppani-
en kanssa verkottuvaa tyotapaa pidetddn tdlld hetkelld tarpeellisena. Kun

arviointisuunnitelmaa laaditaan osana projektisuunnitelmaa, projektin eri
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osapuolet tulisi periaatteessa osallistaa alusta lihtien my6s tihdn suunnit-
teluun. Toisaalta erilaiset arvioinnin otteet ndkevit kysymykset osallistu-
misesta ja osallistavuudesta toisistaan poikkeavalla tavalla. (Seppanen-Jar-
veld 2004)

Projektissa mukana olevilla toimijoilla saattaa olla hyvinkin erilaiset
intressit ja ndkemykset. Egon Guba ja Yvonne Lincoln ldhtivit jo 1980-lu-
vulla kysymddn toimijoiden roolia ja nostamaan konstruktionistista ajat-
telutapaa arviointiin. Heiddn mukaansa sosiaalinen todellisuus rakentuu
aina vuorovaikutuksen ja tulkintakehyksen tuloksena. Arvioinnissakin on
oleellista padstd jaettuun nakemykseen arvioinnin kohteesta ja kriteereis-
td. Osallistavien menetelmien ydin koskee juuri sitd prosessia, jolla tdhin
lopputulokseen pddstddn.

Pohdittavaksi
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[X Levita

Kaarina Pirila ja Juha Jarvinen

Innovaatiotoimintaan kuuluvat olennaisena osana innovaation kayttéon-
otto, juurruttaminen ja levittdiminen. Uusi ratkaisu on innovaatio vasta,
kun se on tuotteistettu siten, ettd sitd pystytdan kaupallisesti tai yhteiskun-
nallisesti hyédyntdmddn. Tdssd luvussa kerrotaan, mistd voi hakea tukea ja
neuvoja innovaatioaihion arvioimiseen, ja kuvataan keinoja, joilla oman
innovaation voi suojata. Lisdksi esitellddn keskeisid rahoitusldhteitd, joista
voi hakea tukea oman innovaation kaupallistamiseen ja alkavaan yritys-
toimintaan. Huomaa, ettd tuotteistaminen on laaja ja monitahoinen asia.
Neuvoja voit kysyd esimerkiksi inno-opettajilta, KIT- ja Kumppanuuspal-
veluista tai vaikkapa ELY-keskusten innovaatioasiantuntijoilta. Lisdksi ver-
kossa ja kirjastoissa on runsaasti tuotteistamista kasittelevid artikkeleita

ja kirjoja, joista voit etsid lisdtietoa, kun ideasi on tuotteistamisvaiheessa.

Arvioi ideasi ensin huolellisesti

Kun olet keksinyt mullistavan idean, sitd kannattaa pohtia monesta na-
kokulmasta ja koettaa vastata esimerkiksi seuraavanlaisiin kysymyksiin:
*  Mikd kehittimasi asia on?
*  Miksi sitd tarvitaan?
*  Kenelle se on tarkoitettu?
= Millaiset markkinat silld mahdollisesti voisi olla?
= Voiko sitd kdyttdd eri maissa ja kulttuureissa ilman suuria muutoksia?
*  Kuka sitd valmistaisi ja missd?
*  Mikd on tavoitteesi? Haluatko ryhtya yrittdjaksi? Vai haluatko kehittda
ideasi mahdollisimman pitkalle ja myyda tai lisensoida sen sitten
jollekin toiselle taholle?

Onko ideasi vain yksi tuote? Yksittdinen tuotekonsepti voi joskus olla hy-
vd innovaation pohja ja mahdollinen menestystarina, mutta jarkevdd on
pohtia, voisiko tuote- tai palveluideasi olla tuotteiden sarja tai palvelui-
den muodostama kokonaisuus. Toisaalta yksittdisen ja arkipdivdisenkin
ongelman ratkaiseminen oivaltavalla tavalla (esim. Post-it-muistilaput tai
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valmiiksi siivutettu leipd) voi olla tuottoisaa tai ainakin helpompaa kuin
koettaa 16ytdd ratkaisu johonkin hahmottomaan ongelmaan (miten Mar-
siin pitdisi lentda?).

Arvioiminen selkiyttdd ideaasi, ja olet valmiimpi esittelemddn sen tu-
kea tarjoaville tahoille. Samat kysymykset nousevat esille, kun esimerkiksi
haluat esitelld ideasi innovaatioasiantuntijalle. Kannattaa muistaa my®és, et-
td usein, kun suunnittelija tai keksijd innostuu ideastaan, hdn ehkd unoh-
taa markkinoiden ja mahdollisten kdyttdjaryhmien realiteetit ja esimerkiksi
sen, olisiko kehitteilld olevalle tavaralle tai palvelulle todellisia hy6dyntdjia
tai kdyttdjid. Aikaa, vaivaa ja rahaakin saattaa kulua hukkaan.

Hae tukea arviointiin ja tuotteistamiseen

Ideasi ensiarviointiin saat tukea esimerkiksi oman koulutusohjelmasi in-
novaatio-opettajalta. My6s Tuotevayld-palvelu auttaa arvioimaan idean po-
tentiaalia. Samalla voit kdyda lapi, olisiko asiassa jotakin keksinnollistd, eh-
kdpd patentoitavaa. Huolehdi luottamuksellisuudesta ja muista, ettd ideasi
julkinen esittely pilaa mahdollisuudet patentointiin.

Kun idea on alustavien selvitysten avulla (esim. Tuotevdyldssd tehtdvat
arviointitoimenpiteet) osoittautunut sellaiseksi, ettd sitd kannattaa jalostaa
ja viedd eteenpdin hyotykdyttoon ja vaikkapa kaupalliseen suuntaan, on
aika pohtia, miten siitd tehddan toimiva tuote. Silloin puhutaan tuotteis-
tamisesta. Monenlaisia asioita voidaan tuotteistaa. Ilmeisimpid esimerk-
keja ovat tavarat ja palvelut, mutta my6s erilaisia prosesseja ja toimintata-
poja voidaan tuotteistaa. Tuotteistamisen lopputulos voi olla my6s ndiden
muodostama kokonaisuus. Tuotteistamisessa pyritddn luomaan kilpailijoi-
hin nihden uudenlainen, parempi ja toimivampi, monistettavissa oleva
tuote, jolla on myds oma brandi.

Tuotteistamisen keskeinen asia on tuotekehitys, johon liittyy monen-
laisia toimenpiteitd. Konkreettisen tuotteen tekninen toimivuus, laatu ja
kdyttoturvallisuus pitdd saada sellaiseksi, ettd ne tyydyttavat tuotteen kdyt-
tdjdd. Tuotteen pitdd olla hyvin muotoiltu, helppokdyttéinen, myyvan na-
kéinen ja valmistuskustannuksiltaan riittavin edullinen. Samat reunaehdot
patevdt my6s palveluihin. Mitd monimutkaisempi konsepti on kyseessd,
sitd enemmadn ty6 edellyttdd sekd ihmisid ettd rahallisia resursseja. Siksi
kaikkea ei voi kehittad yksin.
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Ala tee kaikkea yksin, pyri monialaisuuteen!

Tavanomainen ja usein esitetty ajatus korkeakoululdhtdiselle idealle on,
ettd idean omistaja perustaa yrityksen, joka ensin kehittdd konseptin val-
miiksi ja sitten valmistaa ja myy sitd (tai tuottaa palvelua). Tdimd on toki
mahdollista, mutta edellyttdd valtavasti tyotd ja mittavia investointeja, joi-
ta aloittavilla keksijoilld ei yleensad ole. Jotta lupaava tuote- tai muu idea
pddsisi joustavasti eteenpdin, kannattaa varhain tiimiytyd sellaisten ihmis-
ten kanssa, jotka voivat kehittdd ideaasi eri ndkékulmista. On jarkevaa et-
sid sellaisia ihmisid ymparilleen, joilla on intoa sitoutua ideasi kehittami-
seen pidemmaksi aikaa, ehkdpd litkekumppaneiksikin. Pelkdn yrityksen
perustaminen yksin ei siis riitd tekemddn hyvéstikddn tuotekonseptista
kaupallista tuotetta.

Useimmilla keksij6illd on kiire, koska he pelkdavit, ettd joku toinen
keksii tai kehittdd saman asian silld vilin, kun tuotteistaminen on kesken.
Se on aina mahdollista. Toisaalta yritykset eivdt halua ostaa keskenerdis-
td tuotekonseptia, eritoten jos sen soveltuvuudesta jo olemassa olevaan
tuotevalikoimaan ei ole varmuutta. Hyvidkin tuoteideoita jdd tdmdn ta-
kia hyodyntimatta. Ja mitd valmiimpi tuotekonsepti on, sitd todennakéi-
semmin esimerkiksi riskirahoittajat suostuvat ainakin kuuntelemaan, mitd
keksijalld on sanottavanaan. Kansainvaliset riskisijoittajat my6s useimmi-
ten edellyttdvit, ettd idean omistavan yrityksen toiminnasta on ndyttdd,
ennen kuin suostuvat edes harkitsemaan sijoittamista. Toimiva yritys taas
edellyttdd, ettd sen tuote on kunnossa. Ja tavallisen kulutustavarankin kau-
pallistaminen ja myyntiin saattaminen saattaa helposti viedd vuosia. Esi-
merkiksi James Dyson kehitti pussitonta pélynimuriaan viisi vuotta. Sind
aikana hdn rakensi 5127 prototyyppid, ennen kuin toimiva ratkaisu l6y-
tyi (Fiell — Fiell 2000: 192). Hyvdd ideaa kannattaa kehittdd mahdollisim-
man pitkalle.

Lyhyesti: pelkkdd ideaa on hyvin vaikea myydd, sen sijaan huolellisesti
tuotteistettua tuotetta on huomattavasti helpompi. Kun olet aikeissa ldh-
ted tuotteistamaan ideaasi, kannattaa heti alusta alkaen pohtia yhdessa esi-
merkiksi inno-opettajan ja innovaatioasiantuntijan kanssa, miten kyseista
konseptia kannattaisi jalostaa niin, ettd silld olisi entistd mahdollisuuksia

muotoutua menestyvaksi tuotteeksi tai palveluksi.
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Idean tai tuotteen suojaaminen, immateriaalioikeudet

Kun olet tehnyt keksinnon ja haluat suojata sen, tulee ajankohtaiseksi

miettid erilaisia suojauskeinoja eli niin sanottuja immateriaalioikeuksia

(Intellectual Property Rights, IPR). Ndilld tarkoitetaan muun muassa:

patenttia

hy6dyllisyysmallia

mallisuojaa

tekijanoikeutta ja siithen liittyvid lihioikeuksia seka
tavaramerkkid ja tavaran alkuperamerkint6ihin liittyvid oikeuksia.
(Ks. taulukko 22.)

Taulukko 22. Yhteenveto lainsdadantoon perustuvista suojausmenetelmista
(Paallysaho — Kuusisto 2006)

Immateriaali- Suojan kohde Oikeuden saannin | Suojan
oikeus edellytykset syntymistapa

Immateriaalioikeudet suojaavat eri tavoin muun muassa keksint6jd, digi-

taalisessa tai fyysisessd muodossa olevia teoksia, kuvallisia tai sanallisia

merkkejd sekd malleja eri muodoissa. (Yrityksen IPR-strategia 2012.)
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Immateriaalioikeuksien taloudellinen merkitys kasvaa koko ajan. IPR:t
ovat nykyisin tdrkedd kauppatavaraa: pelkin idean myyminen onnistuu
yleensd vain poikkeustapauksissa, mutta jopa valmiin toimivan tuotteen
myyminen ilman samalla myytdvdd suojausta, vaikkapa patenttia, voi olla
vaikeaa. Usein immateriaalioikeudet syntyvit monimutkaisissa yhteistyo-
verkostoissa, minkd vuoksi omistussuhteet ovat yhd monimutkaisempia.
Tamdn vuoksi keksijoiden sekd yritysten on otettava immateriaalioikeus-
asiat huomioon aikaisempaa paremmin liiketoiminnan suunnittelussaan,
ja siksi my0s opiskelijoiden tulisi tietdd aineettomien oikeuksien hallinnas-
ta jo opiskeluaikanakin. My6s esimerkiksi sosiaalisessa mediassa toimivien
on tiedettdvd, mitd materiaalia saa jakaa ja milld edellytyksilld. Tekijanoi-
keuden alaisten materiaalien kdytt66n liittyvat lupa- ja sopimusasiat tulee
hallita, silld tekijanoikeuden loukkaus voi johtaa korvausvelvollisuuteen ja
rangaistukseen. (Yrityksen IPR-strategia 2012; Pddllysaho — Kuusisto 2006.)

Usein yrityksille laaditaan oma IPR-strategia yhdessd muun liiketoi-
minnan kehittdmisen kanssa. Hyvd IPR-strategia tukee yrityksen liike-
toimintamallia. IPR:iin liittyvat tarpeet tulevat yrityksen tietoon, tietoja
kdytetddn hyvdksi TKI-toiminnan ja myynnin suunnittelussa, ja yrityksen
riskit ovat hallinnassa. Paitoksenteko on tehokkaampaa ja sisdinen vies-
tintd helpompaa. My6s kilpailijaseuranta tehostuu. Hyva IPR-strategia on
selked kilpailuetu yritykselle. (Pddllysaho — Kuusisto 2006; Yrityksen IPR-
strategia 2012.)

Patentti

Ensimmdinen patentti Suomessa myonnettiin vuonna 1842. Tamadn jdl-
keen Suomessa on myoénnetty patentteja 170 vuoden aikana yhteensa yli
120 000 (Kolster 2012). Patentti tarkoittaa keksinnén omistajalle hake-
muksesta myonnettyd, tietyn mddrdajan voimassaolevaa yksinoikeutta kiel-
tdd muilta keksinténsa ammattimainen hyvaksikdytt6. Patentin voi saada
keksint6on, joka on teollisesti kdyttokelpoinen, uusi ja eroaa olennaisesti
aikaisemmista keksinnoistd. (Keksintosddtio 2013; Pddllysaho — Kuusisto
2006.)

Patentti on voimassa vain siind maassa, missd patenttisuojaa on haettu
ja saatu. Patenttia tulee siis hakea keksinnolle kussakin maassa erikseen.
Patentin tarkoituksena on suojata henkistd eli niin sanottua aineetonta
omaisuutta. Patentin avulla yritys voi suojautua kilpailijoita vastaan ja saa-
da etumatkaa ndihin niahden. Patentista huolimatta keksinnén mukaisen



157

tuotteen saa kuka tahansa valmistaa omaan kaytt66nsd, mikali tuotetta ei
kdytetd kaupallisesti tai ammattimaisesti. Keksinnén ammattimaista kdyt-
t6d on muun muassa tuotteen valmistaminen, myyminen, kdyttiminen
ja maahantuonti, hallussapito sekd patentoidun menetelmdn kdyttiminen.
Patentti on niin sanottu kielto-oikeus, ja patentinhaltijan on itse valvottava
patentin loukkauksia. (Keksintsddtioé 2013.)

Patenttihakemus tulee tehda kirjallisesti Patentti- ja rekisterihallituk-
seen (PRH). Hakemuksen tulee sisdltdd keksinnén selitys piirustuksineen,
tdsmallisesti se, mitd patentilla halutaan suojata, seka tiivistelma. Selityk-
sen tulee olla niin selvd, ettd ammattimies voi sen perusteella kdyttdd kek-
sint6d. Patenttia on haettava ennen kuin keksint6 julkistetaan. Patentin
myontdminen kestdd yleensd vuosia. Patentti astuu voimaan takautuvasti
hakemispdivasta lukien ja on voimassa 20 vuotta hakemispdivastd edellyt-
tden, ettd patentin vuosimaksut on maksettu. (Patenttilaki 15.12.1967/550;
Keksintosdatio 2013.)

Mikali keksint6d aiotaan hyodyntdd ulkomailla, saattaa patentointi olla
ulkomailla my6s tarpeellista. Eurooppalainen patenttijdrjestelma on uu-
distumassa. Yhtendisen patenttisuojan sekd yhdistetyn patenttituomiois-
tuimen luovat EU-paatokset tehtiin joulukuussa 2012. Asetuksia ryhdytaian
soveltamaan aikaisintaan 1.1.2014, mutta kdytdnnossd voidaan arvioida, et-
td jarjestelmd astuu voimaan vuoden 2015 aikana. (Huhtala 2013.) Tilasto-
keskuksen patenttitilaston (1.11.12) mukaan kotimaisille teollisuusyrityk-
sille myonnettyjen eurooppalaisten patenttien madrd vaheni 14 prosenttia
vuonna 2011 verrattuna vuoteen 2010. Vuonna 2012 patenttihakemusten
madrd kdantyi Suomessa kasvuun. Suomalaiset jdttivat 1827 hakemusta.
Eniten hakemuksia jdttivit vuonna 2012 Kone, Wirtsild, UPM ja Outotec.
Nokia ja muutamat muut suomaisyritykset jattivat valtaosan hakemuksis-
taan muualle kuin Suomeen. Suomalaiset ovat keksijoitd, silld vikilukuun
suhteutettuna Suomessa tehddan patenttihakemuksia kdrkimaiden joukos-
sa. Lihes 20 000 suomalaisella on ainakin yksi patentti. (Suomen Viralli-
nen Tilasto [SVT] 2011; Laatikainen 2009; Lukkari 2013.)

Yhdysvalloissa patenttiviranomaiset myonsivat IBM:lle vuoden 2012
aikana 6478 patenttia, mikd on lihes 1400 enemman kuin toiseksi tul-
leelle Samsungille myénnettiin. Kolmanneksi eniten patentteja rekisterdi
Canon. IBM investoi tuotekehitykseen 6 miljardia dollaria vuosittain, ja
se on saanut yli 67 000 patenttia vuodesta 1993 ldhtien. (Masalin 2013.)
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Tavaramerkki

Rekisteréityjen tavaramerkkien historia Suomessa alkoi suuriruhtinas
Aleksanteri III:n asetuksella 1.5.1889. Vanhin Suomessa voimassa olevista
tavaramerkeistd on 2.6.1898 numerolla 266 rekister6ity SINGER. Vanhim-
mat kotimaiset tavaramerkit liittyvat makeisiin: numerolla 443 rekisterdi-
tiin 15.11.1901 nykyisin voimassa olevista tavaramerkeistd vanhin kotimai-
nen Fazerin Kiss-Kiss-makeisille. (Kuokkanen 2013.)

Tavara- tai tuotemerkki kannattaa suojata rekisteréimalld se Patent-
ti- ja rekisterihallituksessa. Tdlléin saa yksinoikeuden merkin kdyttdmi-
seen tavaran tai palvelun tunnuksena Suomessa. Tavaramerkki on tunnus-
merkki, joka erottaa yrityksen valmistamat ja tuottamat tavarat ja palvelut
muiden yritysten vastaavista. Tavaramerkki on mika tahansa merkki, joka
voidaan esittdd graafisesti. Se voi muodostua muun muassa kuviosta, yh-
desta tai useammasta sanasta, kirjaimista, numeroista tai tavaran tai sen
padllyksen erikoislaatuisesta asusta. Tavaramerkki voi olla myds kuvioista
tai sanasta yhdistetty merkki, ddnimerkki tai iskulause. (Tavaramerkkilaki
10.1.1967/7; Patentti- ja rekisterihallitus 2013; Keksintosddtio 2013.)

Tavaramerkin saannin edellytyksend on, ettd tunnusmerkki on erot-
tamiskykyinen. Se ei saa olla sekoitettavissa muihin aikaisempiin tavara-
merkkeihin tai toiminimiin, eika se saa olla harhaanjohtava. Tavaramerk-
ki ei saa olla my6skddn yleisen jirjestyksen tai hyvdn tavan vastainen.
Tavaramerkki eroaa patentista siten, ettd tavaramerkit ovat tuotetta ja sen
laatutasoa kuvaavia pysyvid oikeuksia, kun taas patentit ovat madrdaikai-
sia yksinoikeuksia. Yksinoikeus tavaramerkkiin tarkoittaa, ettd elinkeino-
toiminnassa kukaan muu kuin merkin haltija ei saa kdyttdd tavaroiden-
sa tunnuksena siihen sekoitettavissa olevaa merkkid. (Tavaramerkkilaki
10.1.1967/7; Patentti- ja rekisterihallitus 2013.)

Yksinoikeuden tavaramerkkiin voi saada joko vakiinnuttamalla tai re-
kister6imadlld. Tavaramerkki katsotaan vakiintuneeksi, kun se on yleisesti
tunnettu haltijan tavaroiden tai palveluiden tunnuksena alalla toimivien
elinkeinonharjoittajien ja kuluttajien piirissd. Tavaramerkkioikeuden suoja-
aika on kymmenen vuotta rekisterdimispdivastd lukien. Rekisteréinti voi-
daan uudistaa kymmeneksi vuodeksi kerrallaan niin monta kertaa kuin
halutaan. (Tavaramerkkilaki 10.1.1967/7; Patentti- ja rekisterihallitus 2013.)
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Hyodyllisyysmallioikeus

Monet ideat ja ratkaisut saattavat jdddd patenttisuojan ulkopuolelle, silld pa-
tentoitavuudelle asetetut vaatimukset ovat korkeat. Patenttisuojan ja malli-
suojan vdlisen aukon tdyttamiseksi on luotu hyodyllisyysmallisuoja, jota
nimitetddn myo6s pikkupatentiksi. Hy6dyllisyysmallisuoja antaa hakijalle
hakemuksesta rekister6idyn madrdaikaisen yksinoikeuden keksinnén am-
mattimaiseen hyvaksikdyttoon. Hyodyllisyysmallin haltijalla on siis oikeus
kieltdd muilta hyodyllisyysmallinsa mukaisen keksinnén ammattimaisen
hyviksikdyton. (Patentti- ja rekisterihallitus 2012; Ty6- ja elinkeinominis-
terié 2013; Keksintdsddtio 2013.)

Hyo6dyllisyysmalli on nopea tapa hankkia yksinoikeus keksint66n.
Hyd6dyllisyysmallioikeuden saa huomattavasti nopeammin kuin patentin.
Suojan uudelle keksinnélle saa hyodyllisyysmallilla muutamassa kuukau-
dessa hakemuksen jattamisestd. Jos keksint6 on uusi tuote, joka menee hy-
vin kaupaksi ldhivuosina, voi hyoédyllisyysmallilla estdd sen, etteivdt muut
tule samoille markkinoille samalla tuotteella. (Patentti- ja rekisterihallitus
2012; Ty6- ja elinkeinoministerié 2013; Keksintdsdatié 2013.)

Hyd6dyllisyysmalli on hyva vaihtoehto sellaisille keksinndille, joiden
ero tunnettuihin ratkaisuihin verrattuna on pieni ja joihin ei ehkd sai-
si patenttia. Hyodyllisyysmalli on lisiksi halvempi kuin patentti. Suojana
kilpailijoita vastaan se on kuitenkin yhtd hyvd kuin patentti edellyttden,
ettd hakemus ja suojavaatimukset ovat hyvin laaditut ja keksinté on uusi.
Keksint66n voi hakea rinnakkain sekd patenttia ettd hyodyllisyysmallia.
Hyodyllisyysmallihakemus tehdddn samantapaisesti kuin patenttihake-
mus, ja haetaan Patentti- ja rekisterihallitukselta. Hy6dyllisyysmallioikeus
on voimassa patenttia lyhyemmdn ajan, enimmillddn kymmenen vuotta
hakemispdivdstd, ja se on voimassa niissd maissa, joissa hyodyllisyysmal-
lia on haettu ja saatu. (Patentti- ja rekisterihallitus 2012; Ty6- ja elinkein-
oministeri6 2013; Keksintosddtio 2013.)

Vuonna 1992 Suomi otti kdyttéén hyodyllisyysmallin patentin rin-
nalle. Hyo6dyllisyysmalleja on jaettu Suomessa siis 20 vuoden ajan. PRH
myo6nsi 10 000. hyodyllisyysmallin rithimékeldiselle Dir-Air Oy:lle huh-
tikuussa 2013 (Seppdld 2013). Vuosittain hyddyllisyysmalleja haetaan noin
500 kappaletta. (Kolster 2012.) Lihes kaikki hakemukset tulevat kotimai-
silta keksij6iltd ja yli puolet hakemuksista tulee yrityksiltd. Suurin yksit-
tdinen hakija on Metso Paper, joka on tehnyt noin 200 hyodyllisyysmal-
lihakemusta. (Siljamaki 2012.)
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Mallioikeus eli mallisuoja

Mallioikeus eli mallisuoja on tarkoitettu esineen ulkomuodon suojak-
si, ja se antaa mddrdaikaisen yksinoikeuden mallin kdytt66n. Malli suojaa
siis muotoilua. Mallilla tarkoitetaan tuotteen tai sen osan ulkomuotoa, jo-
ka johtuu tuotteen tai sen koristelun piirteistd, kuten linjoista, dariviivois-
ta, vareistd, muodosta, pintarakenteesta tai materiaalista. Mallioikeuden
saanti edellyttdd mallin rekisteréintid. Mallioikeus on maakohtainen, ja
sen saaminen edellyttdd mallin rekisteréintid kussakin maassa erikseen.
Mallin rekister6imisen edellytyksend on, ettd malli on uusi ja yksilolli-
nen. Suomessa rekisteriviranomaisena toimii Patentti- ja rekisterihallitus.
(Mallioikeuslaki 12.3.1971/221; Ty6- ja elinkeinoministerié 2013; Patent-
ti- ja rekisterihallitus 2013.)

Samalle tuotteelle voidaan hakea sekd mallioikeutta ettd patenttia ja/tai
hyodyllisyysmallia. Mallioikeus suojaa tuotteen tai sen osan ulkomuotoa,
patentti ja hyodyllisyysmalli taas itse keksintéd. Mallioikeus on voimassa
viisi vuotta hakemispdivastd. Se voidaan uudistaa neljasti viideksi vuodeksi
kerrallaan, eli maksimisuoja-aika on 25 vuotta.

Mallisuoja on mahdollista hakea my6s yhteisémallina, jolloin tuot-
teeseen voi saada suojan yhdelld hakemuksella koko EU:n alueella. (Mal-
lioikeuslaki 12.3.1971/221; Ty6- ja elinkeinoministerié 2013; Patentti- ja
rekisterihallitus 2013.)

Tekijanoikeus suojaa henkista, luovaa tyota

Tekijinoikeus on luovan tyon tekijille kuuluva mairdamisoikeus, josta
saddetddn tekijinoikeuslaissa ja tekijanoikeusasetuksessa. Luovan tyon te-
kijoitd, joilla on tekijanoikeuksia, voivat olla muun muassa kirjailijat, ku-
vataiteilijat, valokuvaajat, kdsikirjoittajat, ohjaajat, koreografit, saveltdjat,
sanoittajat tai kddntdjat. Lain mukaan silld, joka on luonut kirjallisen tai
taiteellisen teoksen, on tekijanoikeus teokseensa. Mikd tahansa kirjalli-
nen tai taiteellinen teos voi saada tekijinoikeuden suojaa, jos se on oma-
perdinen ja itsendinen. (Tekijdnoikeuslaki 8.7.1961/404; Tekijanoikeuden
perusteet n.d.)

Tekijanoikeussuojan kohteena voi olla esimerkiksi kaunokirjallinen
tai selittava kirjallinen tai suullinen esitys, sivellys- tai nayttimoteos, elo-
kuvateos, valokuvateos tai muu kuvataiteen teos, rakennustaiteen, taide-
kasityon tai taideteollisuuden tuote. My0s tietokoneohjelmat voivat olla
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suojan kohteena. Tekijanoikeudella ei voi suojata aihetta, ideaa, metodia,
periaatetta, tietosisdltod tai juonta. (Keksintosddtio 2013; Tekijanoikeusla-
ki 8.7.1961/404.)

Tekijinoikeus kuuluu teoksen tekijdlle. Tekijd on aina luonnollinen
henkild. Yhteiso tai yritys voi saada tekijanoikeuksia sopimalla siitd tekijoi-
den kanssa. Tietokoneohjelmien ollessa kyseessd tekijanoikeus syntyy lain
perusteella suoraan tyonantajalle. Tekijinoikeuden saamiseksi ei vaadita
rekisterdintid, ilmoitusta tai muun muotovaatimuksen tdyttamistd. Teki-
janoikeus on voimassa teoksen luomishetkestd alkaen tekijan koko elinidn
ajan ja vield 70 vuotta hinen kuolemansa jilkeen. Teoksen kdyttolupa ei
anna oikeutta sen muunteluun, vaan siithen on saatava tekijaltd erillinen
lupa. (Keksintosddtio 2013; Tekijanoikeuslaki 8.7.1961/404.)

Kun teos on julkistettu, siitd saa jokainen valmistaa muutaman kap-
paleen yksityistd kdyttéddn varten. Teos katsotaan julkistetuksi, kun se on
luvallisesti saatettu yleison saataville. Tekijanoikeus voidaan luovuttaa ko-
konaan tai osittain. Taloudelliset oikeudet ovat siirrettavissd, mutta moraa-
liset oikeudet sdilyvit aina tekijdlla, rajoitettuja yksittdistapauksia lukuun
ottamatta. (Keksintosddtioé 2013; Tekijanoikeuslaki 8.7.1961/404.)

Tekijanoikeus tyosuhteessa - kuka omistaa tuotoksen?

Laki oikeudesta tyontekijan tekemiin keksint6ihin koskee nimensa mu-
kaisesti ty6- ja virkasuhteissa tehtdvid keksint6jd. Lakia sovelletaan vain
patentilla suojattaviin keksintéihin. Laki tunnetaan yleisesti tyésuhde-
keksintolain nimelld. Tyosuhteeseen perustuva oikeuden siirtyminen on
merkittavd poikkeus yleisestd periaatteesta, jonka mukaan aineettomien
oikeuksien luoja omistaa itse oikeudet luomukseensa. (Laki oikeudesta
tyontekijin tekemiin keksint6ihin 29.12.1967/656; Tyo- ja elinkeinomi-
nisterié 2013.)

Erityisesti yritystoiminnassa ei aina ole selvdd, kuka voi kayttaa tyon-
tekijan henkisen tyon tuloksia hyviksi. Elleivdt yritys ja tyontekijd sovi
selvasti ja mielellddn etukdteen teosten oikeuksien siirtymisestd, voi tdstd
aiheutua hankaluuksia ja esimerkiksi taloudellista korvausvelvollisuutta.
Tekijanoikeuslain mukaisesti tekijanoikeus kuuluu teoksen tehneelle ih-
miselle. Periaate koskee my0s teoksia, jotka tyontekijd on tehnyt tyosuh-
teessa. Alkuperdinen teoksen oikeudenhaltija on tyontekijd. Tyonantaja-
na olevan yrityksen on hankittava oikeudet tyésuhteen aikana tehtyihin
teoksiin erilliselld kirjallisella sopimuksella. Tyontekijaltd oikeudet voidaan
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siis siirtdd sopimuksella yritykselle, joka on tietyissd tilanteissa velvollinen
suorittamaan tyontekijdlle teoksen kdytostd erillisen rahallisen korvauksen.
Monissa yrityksissd oikeuksien siirroista sovitaan jo tyosopimuksessa. Lain
pidsddnnoén mukaan tyénantajalla on oikeus ottaa itselleen keksinto, joka
on syntynyt tyossd tarkemmin madratyn tyotehtdvan tuloksena. (Yrityksen
tekijanoikeusopas 2011; Ty6- ja elinkeinoministerié 2013.)

Tekijanoikeuslaissa sddnnellddn kuitenkin kahdesta teoslajista, joiden
osalta taloudelliset oikeudet siirtyvat automaattisesti lain nojalla tyoénteki-
jaltd tyonantajalle. Nama ovat tietokoneohjelma ja tietokanta. Lain mukaan
tekijanoikeuden taloudelliset oikeudet tietokantaan ja tietokoneohjelmaan
ja niihin liittyviin teoksiin siirtyvit tydnantajalle, jos tietokoneohjelma tai
tietokanta on luotu tdytettdessd tyosuhteesta johtuvia tyotehtavid. (Yrityk-
sen tekijanoikeusopas 2011.)

Metropoliassa patenteista ja muista suojausmuodoista saat lisdtietoa
KIT- ja kumppanuuspalveluiden kautta.

Rahoitus- ja asiantuntijapalvelua keksijoille ja uusille
yrittdjille

Julkisia rahoitus-, asiantuntija- ja verkottumispalveluja yritystoiminnan
kdynnistimiseen ja kehittdmiseen tarjoavat muun muassa Keksintésdatio,
Tekes, ELY-keskukset, Finnvera Oyj, Teollisuussijoitus Oy, Finpro ja Raha-
automaattiyhdistys.

Keksintosditié toimii innovaatioiden kehittdmisketjun alkupddssd. Kek-
sint6sdatio etsii ja arvioi yksityishenkildiden ja alkavien yritysten keksin-
tojd ja innovatiivisia ideoita ja auttaa kehittdmddn niistd liiketoimintaa.
Valtakunnallinen Tuotevayld-palvelu tarjoaa keksinndéille jarjestelmallisen
ja yhtendisen arvioinnin. Lupaavat keksinnét, joilla on mahdollisuuksia
kasvuun ja kansainvaliseen liiketoimintaan, jalostetaan nopeasti yritysai-
hioiksi tai lisensointihankkeiksi kokeneiden liiketoimintaosaajien kanssa.
Lue lisdd osoitteesta: <www.keksintosaatio.fi>.

Tekes (Teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus) panostaa uuden
strategiansa mukaisesti voimakkaasti startupeihin eli kasvuyrityksiin ja kas-
vaviin sekd kansainvalistyviin pk-yrityksiin. Startupien luonteenomaisia
piirteitd on, ettd ne ovat nuoria, perustuvat johonkin mullistavaan ideaan

ja my0s ottavat suuria riskeja.
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Julkisen rahoituksen merkitys on suuri erityisesti yritysten alkuvai-
heessa, jolloin yksityiset sijoittajat eivdt vield lihde rahoittamaan idea-
tasolla olevia yrityksid. Tekes tarjoaa rahoitusta nuorille innovatiivisille
kasvuyrityksille nopeaan kansainviliseen kasvuun. Kansainvdlistymisestd
kasvua hakevat pienet ja keskisuuret yritykset ovat tirkein kohderyhmad.

Tekes rahoittaa tutkimus- ja tuotekehitystyotd, joka kohdentuu tuot-
teeseen, tuotanto-menetelmadn tai liitketoimintakonseptiin. Oman rahoi-
tusosuuden puuttuminen oli yleisin syy rahoituksen epddmiselle. Valtaosa
Tekesin rahoituksesta on suunnattu pk-yrityksille, mutta suuretkin yrityk-
set saavat rahoitusta. Lue lisdd osoitteesta: <www.tekes.fi>.

Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskukset, ELY-keskukset etsivdt ja
arvioivat yksityishenkildiden sekd alkavien yritysten keksint6ja sekd in-
novatiivisia ideoita ja auttavat kehittdimaddn niistd liiketoimintaa. ELY-kes-
kuksista saa monipuolista tukea ja neuvontaa yrityksen perustamis- ja
kdynnistysvaiheessa. My6s Keksintosddtion Tuotevdyld-toiminta tehdddn
yhteisty6ssd ELY-keskusten kanssa. Metropoliassa ELY-keskuksien innovaa-
tiopalveluista saat lisdtietoa my6s KIT- ja kumppanuuspalveluiden kautta.
Lue lisdd osoitteesta: <www.ely-keskus.fi>.

Finnvera Oyj keskittyy pk-yritysten kdyttopddoman ja viennin rahoituk-
seen ja investointeihin. Se on uusien innovatiivisten yritysten riskirahoit-
taja. Teollisuussijoitus Oy edistad yritysten kasvua ja kansainvalistymista
padomasijoituksin ja kansainvilisten verkostojen avulla. (TEM:n verkkosi-
vut 2012). Finnpro Oy tukee yrityksid kasvamaan auttamalla niitd asian-

tuntijapalveluillaan kansainvalisille markkinoille.

Raha-automaattiyhdistys, RAY, kerdd raha-automaatti- ja kasinopelitoi-
minnalla varoja suomalaisten hyvinvoinnin edistimiseksi suomalaisten
sosiaali- ja terveysjdrjestdjen toiminaan ja veteraanien hyvaksi. Avustuksia
myonnetadn vuosittain perustoimintaan, investointeihin ja projekteihin.
Tukea voi saada terveyden ja sosiaalisen hyvinvoinnin vahvistamiseen,
uhkaavien ongelmien ehkdisemiseen tai ongelmia kohdanneiden autta-

miseen ja tukemiseen.
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Metropolian Tuotevaylapalvelu

Metropolia Ammattikorkeakoulu voi auttaa opiskelijoidensa ja henkilo-
kuntansa keksintdjen eteenpdin viemisessa.

Lupaaviksi arvioidut ideat ja keksinnot ohjataan ammattikorkeakou-
lujen oman innovaatioprosessin kautta varsinaiseen Tuotevdyld-palveluun
edelleen kehitettiviksi. Tuotevdyld-rahoituksen turvin keksinnéille pyri-
tddn rakentamaan kaupallistamispolku ja tarjoamaan ohjeita, apua ja re-
sursseja liiketoiminnan suunnitteluun ja kdynnistimiseen. Tuotevayld on
maksuton asiantuntijapalvelu, jonka tavoitteena on 16ytdd kaikki lupaavat
ideat ja keksinnot, joilla on mahdollisuuksia kasvuun ja kansainviliseen
litketoimintaan. Keksinndistd jalostetaan yhdessd keksijan kanssa kansain-
valistd litketoimintaa. Metropoliassa Tuotevdyld-toimintaa koordinoidaan
KIT- ja kumppanuuspalvelussa.

Ensiarvioinnissa asiantuntijaraati seuloo keksintéehdotuksia ja arvi-
oi niitd ensiarviointivaiheessa muun muassa uutuuden, keksinnoéllisyyden
ja liiketoimintamahdollisuuksien niakékulmista. Arviointinsa tueksi raa-
ti voi tarpeen mukaan hankkia keksintdehdotukselle tai idealle hy6dylli-
sid asiantuntijapalveluita. Naitd voivat olla esimerkiksi alustavat markki-
na- ja kilpailijaselvitykset tai mallikappaleen valmistus. Nama selvitykset
ja palvelut ovat keksijille tassd vaiheessa maksuttomia. Ensiarvioinnin te-
kee Metropolian Tuotevdyld-tiimi, joka on eri yksikéiden edustajien muo-
dostama asiantuntijaraati. Metropolian Tuotevayla-tiimiltd saa siis arvion
siitd, miten ideaa kannattaa viedd eteenpdin. Jos idea etenee kehittamis-
vaiheeseen, sen jatkojalostus tehdddn yhteistydssa Keksintosadtion kanssa.

Kynnys on matala. Jos olet opintojesi tai vaikkapa projektisi yhteydessd kehittdnyt uu-
den innovatiivisen tuotteen tai palvelun ja haluat asiantuntija-arvion kehittdmastdsi ideasta,
ota rohkeasti yhteyttd Tuotevdyld-yhteyshenkilodsi. Katsotaan yhdessd, miten Tuotevdyld voi-
si tukea sinun ideaasi!
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Tiesitko taman?

Pohdittavaksi
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X Example: Using innovation in
community healthcare

Elizabeth M. Torcivia (PhD, OTR, Associate Professor, Seton Hall
University, School of Health and Medical Sciences, South Orange, NJ)

This chapter describes an international collaboration project of professio-
nal healthcare programs to promote students engagement in development

of innovative solutions for community partners.

International Innovation Project for Healthcare
Students

Healthcare faces challenges across the globe. Survival of traumatic injuries,
long term support of individuals with chronic conditions, accessibility of
healthcare, and the aging of many populations is driving the need for in-
novation by healthcare providers. Innovations such as the mapping of the
human genome, technology advances in diagnostics, treatment and re-
cord keeping, and the accessibility of information on the World Wide Web
(emphasis on World Wide!) is provoking healthcare providers to explore,
collaborate and innovate in their daily practice. For healthcare to remain
affordable and individualized, practitioners will have to learn to utilize a
constant flow of information as well as develop collaboration partners to
support their professional development.

In his Eleanor Clarke Slagle lecture, Dr. Jim Hinojosa (2007) sugge-
sted that occupational therapy and occupational therapists are living in
a time of “hyperchange”. Advances in healthcare, technology, research and
communication are all impacting on the practice of any healthcare pro-
fession, and drive consumer and third party payers’ demands for state-of-
the art, evidence-based reasoning and intervention. His call is mirrored
in the physical therapy literature by Dr. Alan Jette (2012) Mary McMillan
lecture Face into the Storm: “The challenge for our profession is to learn how
to diffuse innovations... ‘at scale’ throughout our profession and our DPT
education programs.”

Innovation isn't new for occupational therapy. Jacobs, in her 1998
Presidential Address at the AOTA annual conference suggested to the oc-
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cupational therapy community “It is our responsibility to be innovative.”
Kiellhofner (2005) examined the relationship between scholarship and
practice and suggested that occupational therapy scholars and practitioners
needed to develop knowledge-creating communities, engaging both the-
rapists and stakeholders in expanding theories and practice innovations.
The previous chapters in this book suggest how to teach innovation.
This chapter is focused on the attempts of an international group of health
care educators to use the innovation module with healthcare students, and
reflection on the results of the modules in Finland and the USA.

History of the International Innovation Program (IIP)

In October of 2010, a group of interdisciplinary faculty and administrators
from Seton Hall University in South Orange New Jersey (USA), Helsin-
ki Metropolia University of Applied Sciences (Finland) and faculty from
Metropolitan University College (Denmark) met in Copenhagen to explo-
re the feasibility of an international interdisciplinary innovation project.
The School of Occupational Therapy and Physiotherapy at Metropolitan
University College had received a government grant to develop learning
activities (@ module, in the European educational system) to address in-
novation in healthcare. The original participants at Metropolitan Univer-
sity College planned to apply to the Atlantis Program for funding for the
implementation and ongoing development of the program; among the
requirements for this program was the inclusion of two European and
two American institutions. At the time, the EU-US Agreement through
the ATLANTIS Programs supported consortia of higher education and trai-
ning institutions working together at undergraduates or graduates level to
improve their educational services, to compare and modernize curricula
and to develop joint study programs with full recognition of credits and
qualifications. (European commission n.d.) It was agreed by the partici-
pants that the program would be hosted by each of the partners in turn,
starting with Helsinki Metropolia University of Applied Sciences in 2011.

A planning meeting for the first program was held in Finland in Ja-
nuary of 2011. At that time, a second USA partner, MGH Institute for
Health Professions from Boston, Massachusetts joined the partnership;
the session ended with all partners signing a memorandum of agreement.
The schedule, topics, and implementation was discussed both at the ad-
ministrative and classroom levels. Members decided that the maximum



171

number of students that could be accommodated would be 30, so each
country had potentially 10 seats. Each school was responsible for recrui-
ting students, appointing faculty and generating grades at the home insti-
tution according to the syllabus generated by that institution.

Based on the data from the first iteration, the participants felt it ne-
cessary to gather at each hosting institution in the early spring semester
to plan the course, identify a working life partner, and review the data
from the previous cohort. This has become a part of the IIP process. The
second meeting (IIP 2012) was held in South Orange at Seton Hall Uni-
versity, and the preparation for the third cohort (IIP 2013) was planned
in Copenhagen during January of 2013.

Program Implementation

The program is organized around a series of themes identified in the work
of Lotte Darso (2001; 2007). The themes were Prologue, Preject, Selection, Project,
and Epilogue. A critical element of the process was “Solution Camp”; a series
of activities and exercises held over two days during the Preject phase to
teach idea generation techniques. (Picture 16.)

Working groups are formed with a combination of group exercises
and faculty selection. A balance of representation of leadership styles, pro-
fessional identities, national origins, and genders are reached after two or
three days of preparatory activities and discussions. General behavioral
guidelines are developed by each group and added to overarching pro-
gram rules including timeliness, use of English as the program language
and being “present” during activities. Students are urged to bring laptops
and/or other devices to access information and resources. All members of
the program are also members on a PBworks wiki (www.pbworks.com).
(2012 students chose to add a Facebook page for their communication.)

Critical to the success of the project was the identification and recruit-
ment of a “working life partner” — that is, a community organization in
the hosting country that wanted support or ideas to enhance their servi-
ces to their clients. During the January discussions, several themes were
suggested by the faculty; among them, Chronic illness, Elderly support,
Health promotion, Homelessness, Inactivity, Obesity, Prevention, Stress,
Trauma Survivors, Volunteering, Wellness, Wellbeing. The emphasis for
these topics was that they be active opportunities, so that the st